Veel kapiteins op een schip : Bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms by Wanrooij, M.J.
VRIJE UNIVERSITEIT
Veel kapiteins op één schip
Bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms
ACADEMISCH PROEFSCHRIFT
ter verkrijging van de graad Doctor aan
de Vrije Universiteit Amsterdam,
op gezag van de rector magnificus
prof.dr. L.M. Bouter,
in het openbaar te verdedigen
ten overstaan van de promotiecommissie
van de faculteit der Economische Wetenschappen en Bedrijfskunde
op vrijdag 8 juni 2007 om 10.45 uur
in het auditorium van de universiteit,
De Boelelaan 1105
door
Marcel Justinus Wanrooij
geboren te De Bilt
2promotor: prof.dr. P.A.E. van de Bunt
copromotor: prof.dr. F.E. Kwakman
Copyright © GITP Media, 2007
Print: Thieme MediaCenter, Nijmegen
ISBN 978-90-802317-5-7
NUR 801
Schilderij voorzijde:
'Herinneringen aan de Himlaya'
Gerard ´t Hart www.gerardthart.com
De bijlagen waarnaar in dit
proefschrift verwezen wordt staan op
www.marcelwanrooy.nl
bij Onderzoek
3Hoofdstukindeling
Voorwoord
Hfst. 1 Inleiding
1.1 Professional Services Firms hebben toekomst
1.2 Besturing van PSF’s is problematisch
1.3 Extra druk op besturen
1.4 Afbakening onderzoek, voorlopige probleemstelling
1.5 Opbouw dissertatie
DEEL I: Vooronderzoek, literatuurverkenning en definitieve probleemstelling
Hfst. 2 Vooronderzoek
2.1 Inleiding
2.2 Uitwerking onderzoeksstappen
2.3 Resultaten onderzoeksvraag A: Welke bestuursvormen?
2.4 Resultaten onderzoeksvraag B: Is er een typologie?
2.5 Samenvatting
Hfst. 3 Professional Service Firms
3.1 Inleiding
3.2 Wat zijn Professionals?
3.3 Wat zijn Professionele Organisaties?
3.4 Wat zijn Professional Service Firms?
3.5 Samenvatting
Hfst. 4 Besturen
4.1 Inleiding
4.2 Wat houdt bestuur c.q. besturen in?
4.3. Hoofdaspect 1: De rollen en taken
4.4. Hoofdaspect 2: De configuratie van organen
4.5 Hoofdaspect 3: De kwaliteit van de bestuursorganen
4.6 Samenvatting
Hfst. 5 Definitieve probleemstelling en onderzoeksaanpak
5.1 Inleiding
5.2 Definitieve probleemstelling
5.3 Keuze onderzoeksaanpak
DEEL II: Deelstudies A. Theorie, B. Cases, C. Experts
Hfst. 6 Studie A, Besturing van Professional Service Firms
6.1 Inleiding
6.2 Verschil in besturing tussen PSF’s en reguliere ondernemingen
6.3 Bestuursrollen en –taken
6.4 Configuratie van organen
6.4.1 De AVA
6.4.2 De RvC
6.4.3 Het bestuur
6.4.4 Commissies
6.4.5 De Ondernemingsraad
Blz.
5
7
8
9
10
12
13
15
17
18
19
25
32
39
41
42
43
50
62
81
83
84
85
94
107
125
131
135
136
137
141
149
151
152
153
160
168
168
170
180
186
187
46.5 De kwaliteit van de bestuursorganen
6.6 Overzicht van de proposities voor de case studies
6.7 Samenvatting
Hfst. 7 Onderzoeksaanpak Studie B, Casestudies
7.1 Inleiding
7.2 Case selectie
7.3. Overgangsgevoeligheid (kort vooronderzoek Studie B)
7.4 Meerdere case paren
7.5 Proposities
7.6 Dataverzameling
7.7. Analyses
Hfst. 8 Studie B1, Casestudie Beroepsbestuurder
8.1 Inleiding
8.2 Case paar 1 en 4: Accountancy, grote omvang
8.3 Case paar 2 en 5: Advocatuur, middelgrote omvang
8.4 Case paar 3 en 6: Architectenbureaus, kleine omvang
8.5 Overzicht van de drie case paren
8.6 Twee extra vragen: Condities en kwaliteiten
8.7 Invloed van schaalgrootte en sector
8.8 Evaluatie proposities en assumpties
8.9 Samenvatting
Hfst. 9 Studie B2, Casestudie Raad van Advies
9.1 Inleiding
9.2 Case paar 7 en 10: Accountancy, grote omvang
9.3 Case paar 8 en 11: Accountancy, kleine omvang
9.4 Case paar 9 en 12: Reclamebureaus, kleine omvang
9.5 Overzicht van de drie case paren
9.6 Extra vraag: Kwaliteiten van de Raad van Advies
9.7 Extra vraag: Stakeholders
9.8 Invloed van schaalgrootte en sector
9.9 Evaluatie proposities en assumpties
9.10 Samenvatting
Hfst. 10 Studie C, Reflecties van experts
10.1 Inleiding
10.2 Reflecties van experts op het vooronderzoek
10.3 Reflecties van experts op de casestudies
10.4 Twee extra vragen: begripsafbakening en toekomst PSF
Hfst. 11 Eindconclusies
11.1 Inleiding
11.2 Conclusies
11.3 Heeft de PSF toekomst?
Nawoord
Literatuur
English summary
189
202
205
211
212
214
216
217
218
219
221
223
224
225
231
236
240
246
249
253
254
259
260
261
262
274
279
286
289
293
296
297
301
302
303
315
325
327
328
329
336
337
339
345
5Voorwoord
In de zomer van 2000 vroeg mijn vader: ´En, zou promoveren ook niet iets voor je zijn?´ Ik
had wel eens met de gedachte gespeeld, maar het idee om -zo leek het mij- mezelf geheel
vrijwillig een molensteen om m´n nek te hangen sprak mij niet direct aan. Dus ik
antwoordde: ´Nou nee…dat is niks voor mij´, maar zachtjes mompelde ik er achteraan ´..
maar zeg nooit, nooit´.
Ruim een jaar later, het was oktober 2001, liep ik joggend op het strand van Terschelling. Ik
zat in wat ik noemde mijn ´post-boekdip´. Mijn boek ´Leidinggeven tussen professionals´
was af, dat gaf veel voldoening maar ook een leegte. Als een echte professional wil ik graag
voortdurend mijn bestaan bewijzen en ik voelde mij onvoldaan, want er lag geen nieuwe
opdracht, geen nieuwe kick in het verschiet. (Het verschil met een verslaafde die hunkert
naar zijn nieuwe shot is niet zo heel groot). Langzaam was het idee gaan rijpen om toch een
promotieonderzoek te starten. Een geschikt onderwerp wist ik al. De worstelingen die ik in de
praktijk tegenkwam met het besturen van die typisch horizontaal georganiseerde
maatschappen, vond ik fascinerend.
In de buurt van Strandpaal 3, met uitzicht op een prachtige wolkenlucht aan de wijde
horizon, voelde ik van binnen een innerlijke verschuiving van een aarzelend nee naar een
aarzelend ja. ´Ach, waarom ook niet?´ en ik stak de Rubicon over.
Toeval ontdek je vaak pas achteraf. Waarom trekt het onderwerp ´Besturing van
maatschappen´ mij zo aan? Waarom heb ik juist dit onderwerp voor mijn proefschrift
gekozen?
Ik houd niet zo van bazen en hiërarchie, dat is al heel lang zo. Althans zo lang als ik mij
herinner. Eén van kernwaarden uit het humanisme, eigen verantwoordelijkheid, vormt een
krachtige leidraad in mijn leven. Ik heb altijd een voorliefde gehad voor zelfsturing en
´samensturing´. Ook zonder managers zorgen we ervoor dat de zaken goed zijn geregeld.
Mijn motto is, net als dat van vele professionals: bazen zijn in orde zolang je er maar geen last
van hebt. Misschien heeft het anti-autoritaire opvoedingsklimaat waarin ik eind zestiger jaren
ben opgegroeid, ook zijn sporen nagelaten. In elk geval ben ik allergisch voor autoritaire
systemen en in mijn ogen zijn hiërarchische structuren in organisaties niet meer dan een
noodzakelijk kwaad.
Dan... is er in het voorjaar van 2006 een reünie van mijn middelbare school. Ik heb op de
Werkplaats Kindergemeenschap in Bilthoven gezeten, beter bekend als de Kees Boeke School.
Maar liefst veertien jaar lang bezocht ik deze bijzondere school, van mijn vierde tot mijn
achttiende jaar. Het gedachtengoed van de onderwijsvernieuwer Kees Boeke is onder meer
terug te voeren op de Quakersgemeenschap, eind negentiende eeuw, die -na soms dagenlang
praten- pas een besluit nam als iedereen het eens was, althans niemand meer tegen stemde.
Een pregnant element uit Kees Boeke zijn persoonlijke levensstijl was eigenzinnigheid en
anarchie. Zo heeft hij lange tijd geweigerd belasting te betalen, want daarvan werd de
krijgsmacht betaald, waar hij fel tegenstander van was. Uit onvrede met het toenmalige
onderwijs heeft hij eind twintiger jaren een eigen school opgericht -enigszins verwant met
het Montessori onderwijs- die later is uitgegroeid tot de Werkplaats.
6Het was in oorsprong geen school, het was een werkplaats waar leerlingen (werkers genaamd)
samen met leerkrachten (medewerkers genaamd) samen een leef-, leer-, en werkgemeenschap
vormden. Er was geen afstand tussen werkers en medewerkers, zo werden de volwassen
medewerkers gewoon bij de voornaam genoemd.
Tijdens de reünie drong pas goed tot me door in hoeverre ik door mijn Werkplaatsjaren ben
beïnvloed. Zo sterk dat zelfs de onderwerpkeuze voor mijn proefschrift regelrecht verband
houdt met mijn voorliefde voor horizontale verhoudingen en samensturing. Ik houd van
eigenzinnigheid en lichte anarchie. Het is dus geen wonder dat ik al ruim tien jaar een passie
voor professionals heb en dat ik genoeg motivatie uit mijn verleden put om de zelfgekozen
molensteen ruim drie en even half jaar lang leuk en interessant te vinden, simpelweg omdat
het onderwerp mij mateloos boeit. Sterker nog, ik heb een missie: het moet toch mogelijk zijn
om met veel kapiteins op één schip een organisatie te besturen, zonder dominante bazen en
onnodige hiërarchie.
Mijn statement moge duidelijk zijn. Ik hoop dat dit proefschrift, in de geest van Kees Boeke,
helpt om non-hiërarchische sturing in organisaties te (blijven) verwezenlijken!
Graag wil ik op deze plaats al diegenen bedanken die mij geholpen hebben dit promotie-
avontuur tot een succes te maken. Allereerst bedank ik Lisa van de Bunt en Frank Kwakman
van harte voor hun kritische opmerkingen en hun ondersteuning tijdens het gehele proces. Bij
lastige keuzes en op momenten dat ik onderweg verdwaald was hebben zijn mij telkens met
wijze raad terzijde gestaan. Tevens bedank ik de leden van de leescommissie en de
opponenten prof.dr. G.R.A. de Jong, prof.dr. W.F.G. Mastenbroek, prof.dr. M.M. Otto, dr. F.
Schipper en prof.dr. ir. M. Weggeman. Ook bedank ik de experts (zie hoofdstuk 10) die bereid
zijn geweest hun deskundige inbreng te leveren: mevrouw mr. M. Bijkerk, mr. F. Buijn,
prof.dr. G.R.A. de Jong, prof.dr. F.E. Kwakman, prof. H. van Londen, prof.dr. M.M. Otto,
prof.dr. J. Strikwerda, prof ir. drs. W.J. Vrakking, prof.dr.ir. M. Weggeman en drs. H.E. van
Wijk. Een bijzonder woord van dank gaat uit naar alle personen die ik voor mijn onderzoek
heb geïnterviewd. Hun bijdrage uit de praktijk was van onschatbare waarde.
Mijn partner Loes bedank ik voor het feit dat ze telkens bereid was een luisterend oor te
bieden voor mijn wederwaardigheden. Ik ben GITP zeer veel dank verschuldigd voor het ter
beschikking stellen van tijd en middelen. In het bijzonder gaat mijn dank uit naar Monique
Schoorl, Joost Ardts, Hans Hoekstra, Marijn Alofs, Albert Klompé, Désirée Rombouts, Chris
Peek en Ietje Lindermann. En niet te vergeten mijn vader, die ik postuum dank zeg voor zijn
stille steun op de achtergrond.
Marcel J. Wanrooy
Breda, 5 april 2007
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81. Inleiding
1.1 Professional Service Firms hebben toekomst
´Are professionals and their firms taking over the business world?´ zo vragen Lorsch en
Tierney in hun boek ´Aligning the Stars´(Lorsch & Tierney, 2002) zich af. Zij beantwoorden
deze vraag weliswaar ontkennend, maar ze beschrijven een aantal ontwikkelingen, die laten
zien dat het belang van de Professional Service Firm de laatste tien jaar sterk toeneemt. Zoals
Drucker al in 1993 voorspelde (Schwartz, 1993) is niet meer grond, arbeid en kapitaal, maar
kennis de kritische productiefactor in ons tijdperk. Hoewel er weinig over gepubliceerd
wordt, is de invloed van de Professional Service Firm’s door hun bijdrage aan de ontwikkeling
en verspreiding van hoogwaardige kennis wereldwijd zeer groot (Lorsch & Tierney, 2002).
Het ziet er niet naar uit dat de opmars van de hoogwaardige professionals zal stoppen. Het
gemiddelde opleidingsniveau van de werkende bevolking neemt nog steeds toe en het aantal
bedrijven in de kennisintensieve zakelijke dienstverlening vertoont de laatste tien jaar een
onafgebroken stijging (Kwakman & Lautenbach, 2004).
De individualisering in de samenleving schrijdt voort. De nieuwe generatie heeft behoefte aan
zelfontplooiing, exploitatie van eigen talenten, autonomie en zelfbepaling, maar is ook
gewend om te onderhandelen, af te stemmen en realistisch de eigen grenzen ten opzichte van
anderen af te bakenen. Het spel van geven en nemen is voor hen vanzelfsprekend, men is
gewend aan non-hiërarchische verhoudingen. De aandacht voor netwerkorganisaties als
specifiek organisatieconcept is al enige tijd over z´n hoogtepunt heen, maar de achterliggende
principes zoals kleinschaligheid, ondernemersschap, autonomie, marktresponsieve eenheden
en onderlinge ruilrelaties zijn onverminderd actueel. De recente opkomst van de ZZP-er als
ideaal ´business model´ voor de BV IK past in deze trend, maar opvallend is dat de behoefte
aan verbinding en aan een gemeenschappelijk netwerk met gedeelde inspiratie evenzeer
aanwezig is. Hierbij hoort ook het nuchtere besef dat men zakelijke belangen zoals acquisitie
en multiservice dienstverlening, maar ook gezamenlijke organisatorische faciliteiten
makkelijker in collectief verband realiseert dan wanneer men alleen is.
De Professional Service Firm is een partnership (maatschap of BV/NV) die in de kern het
individuele én het collectieve in zich verenigt en die als organisatievorm juist daarom goed
aansluit op deze tendensen. Het valt te verwachten dat de PSF, al of niet in aangepaste vorm,
in de toekomst zijn bestaansrecht niet zal verliezen. Eerder het tegendeel.
91.2 Besturing van Professional Service Firms is problematisch
Professional Service Firms zijn echter niet vrij van problemen. Juist door de combinatie van
individu en collectief doen zich permanent spanningen voor. Telkens is er sprake van het
pregnante dilemma tussen beheersing enerzijds en autonomie anderzijds. Het delen van
eigenaarschap, zeggenschap en winst biedt professionele uitdaging, drive en
ondernemersschap, maar legt ook een druk op gezamenlijke strategievoming, coördinatie en
sturing. Vooral de besturing is, gezien deze spanningen, in dit organisatietype een weerbarstig
vraagstuk.
De fundamentele kwestie is: hoe deelt men macht tussen gelijken? Dat is een van de
kernopgaves van Professional Service Firms. Vooral bij een toenemende omvang van de
partnergroep is het bereiken van consensus steeds moeilijker. Er ontstaat behoefte aan
mandatering van de dagelijkse leiding aan een bestuur of directeur, maar de partners willen
toch invloed houden. Het bestuur heeft een ´ingebedde´ positie en kenmerkend voor PSFs is
dat bestuurders in zeker opzicht leidinggeven aan hun ´bazen´. Er is dus sprake van het
samengaan van twee rollen: leiding geven en leiding ontvangen. Vaak hebben de partners
bovendien een rol als sectorvoorzitter of teamleider. Dat betekent een driedubbele rol:
partner, teamleider en professional.
Behalve de machtsverdeling en de roldubbelheid zijn er nog meer oorzaken die het besturen
in een partnerstructuur problematisch maken. Vrijheidslievende (top)professionals hechten
sterk aan autonomie, dat is vaak hun motief reden om voor een partnership te kiezen. Die
autonomie is noodzakelijk om hun ondernemerschap de kans te geven en dat vormt de
drijfkracht van de PSF. Hun autonomie is bovendien een voorwaarde om hun klanten te
kunnen voorzien van one-of-a-kind maatwerkoplossingen. In zijn professionele adviespraktijk
dient de partner dus zeer autonoom te zijn. Het bestuur van de PSF moet dit ´koninkrijk´
goeddeels in stand laten en heeft dus beperkte sturingsmogelijkheden in de organisatie.
Daarnaast spelen de persoonlijke eigenschappen van de professional een rol. Professionals
stellen in hoge mate prijs op hun zelfstandigheid en laten zich niet gemakkelijk aansturen. De
hegemonie die zij in hun praktijkuitoefening bezitten claimen zij ook daarbuiten, als het gaat
om organisatie- en beheerszaken, wat er toe leidt dat het implementeren van beleid en vooral
het doorvoeren van procedures vaak op weerstand stuit.
Wat eveneens een rol speelt is de ambivalentie ten aanzien van management. Bestuur en
management hebben geen hoog aanzien onder professionals. Hoewel men het belang van een
goed bestuur inziet, kiezen velen liever voor interessante klantopdrachten (bij prestigieuze
klanten) dan voor een functie als bestuurder. Het aantal kandidaten voor een bestuurspositie
is niet groot, temeer daar een bestuursfunctie betekent dat zij hun vakgebied en klantenkring
gedurende hun bestuurstermijn niet of slechts gedeeltelijk kunnen bijhouden.
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1.3 Extra druk op besturen
Door een aantal recente ontwikkelingen nemen de eisen die aan besturen van PSF’s gesteld
worden toe. Enerzijds is schaalvergroting wenselijk om (internationale) concurrentiekracht te
behouden c.q. te ontwikkelen, anderzijds vormen informele relaties en ´matengevoel´ een
belangrijke pijler van de PSF en dit komt bij schaalvergroting onder druk te staan. De
professional hecht sterk aan individuele autonomie en die is ook nodig voor een flexibele
dienstverlening aan de klant, maar tegelijkertijd is interne kwaliteitsborging wegens
toenemende wet- en regelgeving (en aansprakelijkheids-risico´s) hoog nodig en dat beperkt
juist de individuele vrijheid. De marktkansen liggen op het vlak van multi-services maar het
strengere toezichtregime verlangt transparantie en een scheiding tussen verschillende soorten
dienstverlening, zoals tussen de controle- en de adviespraktijk. De spanning tussen commercie
en door de overheid bewust gecreëerde marktwerking enerzijds en professionele standaarden
anderzijds, is manifest. De discussies over opgeven of behouden van het procesmonopolie van
de advocaten, het domeinmonopolie van de notarissen en de verplichte controle van
jaarstukken door de accounts zijn hier voorbeelden van.
Ook op individueel niveau is de spanning tussen commercie en professie merkbaar. Veel
professionals ervaren in hun eigen praktijk hoe enerzijds vanuit de beroepsuitoefening eisen
worden gesteld aan integriteit, onafhankelijkheid en kwaliteit terwijl anderzijds de druk om
commercieel actief te zijn als gevolg van hevige concurrentie, steeds hoger wordt.
Het imago van de professional is niet meer zo ongeschonden als in het verleden. Door tal van
affaires is de traditionele onkreukbaarheid van de vrije beroepsbeoefenaar aan erosie
onderhevig. De eisen aan transparantie en het afleggen van maatschappelijke verantwoording
zijn de laatste jaren aanzienlijk toegenomen. Zo heeft de klassieke zelfregulering in de
accountancy plaats gemaakt voor AFM toezicht op basis van de Wet Toezicht
Accountantsorganisaties en naar aanleiding van de voorstellen van de Commissie Advocatuur
(voorjaar 2006) worden advocatenkantoren verplicht een erkend kwaliteitssysteem op te
stellen met als doel de integriteit, deskundigheid en publieke verantwoordelijkheid van
advocaten te garanderen.
Het vertrouwen in zelfregulering binnen de beroepsgroep ebt dus weg en in sommige
sectoren komt een streng extern toezichtregime daarvoor in de plaats. Niet alleen daarom,
maar ook omdat wegens de toenemende claimcultuur de aansprakelijkheidsrisico´s steeds
groter worden, hebben bestuurders de taak om onderpresterende partners tijdig te signaleren
en verbeter- of vertrektrajecten in gang te zetten. Dat zijn delicate aangelegenheden, die
bestuursleden menige hoofdbrekens bezorgen.
Voortschrijdende ICT toepassingen hebben tot gevolg dat traditionele vormen van
dienstverlening (bijvoorbeeld samenstelopdrachten in de accountancy) steeds eenvoudiger
worden of zelfs geheel verdwijnen. Professionele dienstverleners moeten op zoek naar nieuwe
producten en markten, dat vraagt om slagvaardige en flexibele organisaties. Besturen dienen
een leidende rol in dit proces te spelen.
11
Vooral grotere PSF’s hebben voorts te maken met de professionalisering van secundaire
processen, zoals financiële sturing, HRM beleid, marketing, ICT en kwaliteitszorg. Op elk van
deze gebieden wordt een steeds grotere deskundigheid verlangd, terwijl het professionals op
deze terreinen ontbreekt aan tijd, kwaliteit en affiniteit en de staven dus steeds meer inbreng
moeten leveren. Ook dit staat op gespannen voet met de traditionele autonomie van de
professionals, want zij moeten zich voegen naar de eisen van ICT beheer, uniforme externe
communicatie, de uitvoering van HRM instrumenten, managementinformatiesystemen, etc..
Directies en besturen moeten enerzijds de professionals beschermen tegen ongewenste
detailbemoeienis van stafdiensten, anderzijds moeten zij de staven krachtig steunen bij de
uitvoering van hun taken. Overigens betekent het strategisch aansturen van de sterk
geprofessionaliseerde stafdisciplines dat bestuursleden zélf over een bepaalde mate van
deskundigheid op die gebieden dienen te beschikken. Ook dat legt een extra druk op
bestuurders. Men vraagt zich geregeld af of men niet een professionele bestuurder van buiten
aan moet stellen. De acceptatie van zo´n buitenstaander, als niet-vakgenoot, is echter vaak
een probleem.
Vanwege de taakverzwaring zien bestuurders zich geconfronteerd met de vraag of een
bestuurslidmaatschap op part-time basis nog wel vol te houden is. Een full-time bestuurder
verliest echter binding met het vak en het is niet zeker of hij na afloop van zijn termijn de
praktijk weer op kan pakken. Dat het animo onder de partners voor het vervullen van
bestuurstaken, dat van oudsher toch al niet zo groot was, onder deze omstandigheden niet
toeneemt, mag geen verwondering wekken. Het is dus als gevolg van deze ontwikkelingen
verre van eenvoudig om geschikte opvolgingskandidaten te vinden.
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1.4 Afbakening onderzoek, voorlopige probleemstelling
Het bestuurlijk functioneren van Professional Service Firms kent dus tal van knelpunten,
waarbij er geen ´gemakkelijke´ oplossingen voorhanden zijn. Dit vormt de directe aanleiding
om deze problematiek tot hoofdonderwerp van de onderhavige studie te maken. Daarbij
wordt in aanmerking genomen dat er op dit specifieke terrein weinig onderzoek is verricht en
slechts op beperkte schaal literatuur is verschenen.
Uiteraard is het ten behoeve van een gerichte onderzoeksaanpak van belang een afbakening te
maken van het domein waarop de studie zich richt. ´Het bestuurlijk functioneren´ bestaat uit
vele aspecten en een nadere toespitsing is nodig. Vooralsnog valt een onderscheid te maken
tussen twee, elkaar wederzijds beïnvloedende subdomeinen: (a) structuur en (b) processen.
Met structuur wordt de bestuurlijke inrichting bedoeld, dat wil zeggen de taken, positionering
en bezetting van de bestuursorganen. Met processen wordt de interactie tussen bestuursleden
en de overige betrokkenen binnen (en soms ook buiten) de organisatie bedoeld.
Het leidt geen twijfel dat de interactie, dat wil zeggen de wijze waarop bestuursleden
communiceren en zich verhouden tot hun omgeving, zeer bepalend is voor de kwaliteit en
het uiteindelijke succes van het bestuurlijk functioneren. Het gaat hier in het bijzonder om
het, vanuit een niet-hiërarchische positie, leiding geven aan ongebonden, zelfstandige, en
eigenzinnige professionals. Hierover is echter relatief al veel literatuur verschenen (o.a.
Shapero, 1985, Realin, 1985, Weggeman, 1992, Maister, 1993, Wanrooy, 2001, Maister &
McKenna, 2002), daarom wordt dit subdomein in het onderzoek verder buiten beschouwing
gelaten.
De focus van de onderhavige studie is dus gericht op de structuuraspecten, dat wil zeggen de
bestuurlijke inrichting van het bestuur, in concreto: taken, positionering en bezetting van de
bestuurlijke organen. De voorlopige centrale probleemstelling is aldus:
Wat is de optimale bestuurlijke inrichting voor Professional Service Firms?
Het doel van het onderzoek is tweeledig:
1. Het verschaffen van inzicht in knelpunten en oplossingen met betrekking tot de
bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms aan bestuurders/directieleden
en partners van PSF’s, zodat zij in staat zijn hun bestuurlijk functioneren op dat
terrein te optimaliseren.
2. Het bijdragen aan wetenschappelijke kennis en theorievorming op het gebied van de
bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms, bedoeld voor wetenschappers,
adviseurs en andere belangstellenden.
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1.5 Opbouw dissertatie
De dissertatie is opgebouwd uit twee delen. Deel I beschrijft het empirisch vooronderzoek, de
literatuurverkenningen en de definitieve probleemstelling. Deel II beschijft drie verschillende
deelstudies, die uiteindelijk tot een antwoord op de probleemstelling en de bijbehorende
deelvragen leiden.
Allereerst komt in het hiernavolgende hoofdstuk het vooronderzoek aan de orde. Dit is een
empirisch onderzoek dat gehouden is onder 59 Nederlandse Professional Service Firms, met
als doel om in kaart te brengen wélke bestuursvormen in de praktijk worden toegepast en om
te onderzoeken of er een typologie van bestuursvormen te ontwikkelen valt. In de
daaropvolgende hoofdstukken 3 en 4 worden twee uitgebreide literatuurverkenningen
beschreven, enerzijds over de Professional Service Firm, anderzijds over Besturen. In
hoofdstuk 5 volgt een aanscherping van de probleemstelling en een splitsing in deelvragen.
Aansluitend wordt de uitwerking van de onderzoeksaanpak beschreven. Daarna wordt in
hoofdstuk 6 de centrale probleemstelling beantwoord vanuit een theoretische invalshoek
(Studie A). Nagegaan wordt of de algemene concepten uit reguliere bedrijven van toepassing
zijn op Professional Service Firms, en zo nee, welke concepten dan wél van toepassing zijn.
Nadat in hoofdstuk 7 de toegepaste onderzoeksaanpak in detail is verhelderd, volgen in
hoofdstuk 8 en hoofdstuk 9 de twee delen (1 en 2) van een empirisch onderzoek (Studie B),
bestaande uit casestudies naar de Beroepsbestuurder en de Raad van Advies. De vraag is
vooral, hoe men in de praktijk de geschiktheid van de gekozen bestuursvorm ervaart en welke
factoren het verschil in keuze bepalen.
In hoofdstuk 10 worden de resultaten van een aanvullend onderzoek naar de meningen van
tien Nederlandse experts gepresenteerd (Studie C). In het afsluitende hoofdstuk 11 zijn de
definitieve conclusies verwerkt.
De bijlagen waarnaar in dit boek wordt verwezen zijn te vinden op www.marcelwanrooy.nl
onder ´Onderzoek´.
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DEEL I
Vooronderzoek, literatuurverkenning en
definitieve probleemstelling
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2. Vooronderzoek
2.1 Inleiding
2.2 Uitwerking onderzoeksstappen
2.3 Resultaten onderzoeksvraag A: Welke bestuursvormen?
2.4 Resultaten onderzoeksvraag B: Is er een typologie?
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2.1 Inleiding
Ieder die enigermate bekend is met de bestuurstructuren van Professional Service Firms
(PSF’s) weet dat in de praktijk de veelvormigheid groot is. Elke PSF kiest een eigen variant,
die past bij de eigen situatie en bij de voorkeuren van de partners.
In de kleinere PSF’s doen de partners het besturen ´erbij´. Soms wordt uit de partnerkring
één collega met enkele uitvoerende bestuurstaken belast, meestal zonder geformaliseerd
mandaat. Soms spreken de partners onderling een portefeuilleverdeling af. Bij de grotere PSF’s
is er sprake van een afzonderlijk bestuur, bestaande uit één of meerdere partners die
doorgaans op part-time basis bestuurstaken vervullen. Vaak is er sprake van zittingstermijnen
en roulatie van bestuurders, maar het komt ook voor dat de bestuurders op permanente basis
hun functie vervullen. Soms is er een Managing Partner, soms trekt men een
beroepsbestuurder van buiten aan. Geregeld functioneert het bestuur in collegiaal verband
met een voorzitter als boegbeeld. De bestuursomvang varieert van één tot zeven, of tot nog
meer leden. Sommige PSF’s hebben een Raad van Advies, anderen hebben een vennotenraad.
Kortom, er zijn talloze vormen en mengvormen, bijna evenveel als er PSF’s zijn, zo lijkt het.
De vraag rijst hoe deze diversiteit er precies uitziet. Als initiële stap in deze studie naar de
bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms is ervoor gekozen om allereerst het
gehele veld in kaart te brengen. Welke bestuursvormen worden in de praktijk toegepast?
Een interessante vraag die zich direct aandient is, wat de verklarende factoren voor de
diversiteit zijn. Zo op het oog lijkt de bestuursvorm samen te hangen met de grootte van de
organisatie, maar dat is lang niet altijd het geval. Het ligt voor de hand te veronderstellen dat
de rechtsvorm (maatschap, BV of NV) van invloed is. Maar ook op dat punt lijkt in de praktijk
de logica te ontbreken. Is er een samenhang met andere factoren? Heeft de bestuurlijke
inrichting misschien te maken met de sector, de ontwikkelingsfase van de organisatie, het
type dientsverlening of zijn er andere oorzakelijke verbanden te ontdekken?
In het verlengde van deze vragen dringt zich een andere vraag op: Is het mogelijk een bepaald
patroon te vinden? Bestaat er wellicht een ordening die gevormd wordt door bepaalde
variabelen of is er een set van variabelen die tot één bepaalde bestuurststructuur leidt? Met
andere woorden valt er een typologie van bestuursvormen te ontdekken?
Om deze vragen te beantwoorden is gekozen om een algemeen vooronderzoek te starten,
bestaande uit twee onderzoeksstappen:
A. Een descriptieve benadering, die er op gericht is in kaart te brengen welke
bestuursvormen in de praktijk vóórkomen.
B. Een exploratieve benadering die met behulp van statistische analysetechnieken er op
gericht is een typologie van bestuursvormen te ontdekken.
De probleemstelling voor de eerste stap (A) is:
 Welke bestuursvormen worden in de praktijk toegepast?
De probleemstelling voor de tweede stap (B) is:
 Welke verbanden zijn er tussen bestuurskenmerken en andere organisatievariabelen
en valt hieruit een patroon of een typologie af te leiden?
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2.2 Uitwerking onderzoeksstappen
2.2.1 Afbakening onderzoekspopulatie
Bij het afbakenen van de onderzoekspopulatie zijn een aantal keuzes gemaakt. De primaire
focus is gericht op Professional Service Firms. Hierbij is uitgegaan van een aantal
onderscheidende kenmerken (zie hiervoor hfst. 3.5.1). De belangrijkste zijn:
 Er is sprake van hoogwaardige professionele dienstverlening aan klanten.
 De individuele beroepsbeoefenaren vormen een collectief samenwerkingsverband.
 Men functioneert als ´maten´, maar de rechtsvorm is niet noodzakelijkerwijs een
maatschap. Een PSF kan ook als rechtsvorm een BV of een NV structuur hebben.
 Het eigendom is in de vorm van maatschapsdelen of aandelen verdeeld onder de meest
vooraanstaande professionals (de partners) die allen in de organsatie werkzaam zijn.
Wat betreft het aantal partners is gekozen voor een ondergrens van vijf, omdat bij vijf of meer
partners de problematiek van de bestuursvormkeuze zich het sterkst aandient. In twee van de
vier sectoren is een ondergrens van vier partners genomen om over voldoende cases te
kunnen beschikken.
Wat betreft de omvang van de organisatie is -enigszins arbitrair- uitgegaan van minimaal 25
personen, omdat er dan daadwerkelijk sprake is van een ´organisatie´ met units, processen,
cultuur, een besturingsstructuur, etc.. Een bovengrens is aanvankelijk bepaald op 800
medewerkers. Later is dit opgerekt naar 2000, omdat juist de besturing van grote PSF’s toch
ook interessante aspecten met zich meebrengt. Hoewel de besturing van grote internationale
adviesfirma´s een boeiend vraagstuk vormt, blijft het onderzoek beperkt tot bedrijven die
zelfstandig in Nederland, vanuit een Nederlandse hoofdvestiging opereren. Om die reden zijn
de ´Big Four´ kantoren in de accountancy-sector (KMPG, Ernst & Young, PWC en Deloitte)
niet in het onderzoek betrokken.
De verdeling over de grootteklasses is weergegeven in figuur 2.1
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Figuur 2.1
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Om onderlinge vergelijkingen mogelijk te maken is gestreefd naar een verdeling over
verschillende rechtsvormen. Hoewel de maatschap de meest voorkomende rechtsvorm van
PSF’s is, voldoen ook vele BV´s (met verspreid aandeelhoudersschap onder de vooraanstaande
professionals) aan de criteria van een PSF. Een aantal advocatenkantoren is overigens de
laatste tijd omgevormd naar een NV vorm teneinde persoonlijke aansprakelijkheid voor de
partners zoveel mogelijk te beperken, maar qua aard functioneren zij nog vrijwel volledig als
een maatschap. In de onderzoeksgroep gaat het om 5 van de 16 advocatenkantoren.
De uiteindelijke verdeling over de rechtsvormen is als volgt (zie tabel 2.1):
Rechtsvorm Aantal cases
Maatschap 24
NV 5
BV 29
VOF 1
Totaal 59
Tabel 2.1
Wat sectoren betreft is ook naar een spreiding gestreefd. De onderzoekseenheden zijn
afkomstig uit vier sectoren, waarvan één een verzamelgroep vormt van diverse adviesbureaus
(voornamelijk ICT). Architecten- en reclamebureaus zijn samen in één sector ondergebracht
omdat ze relatief veel overeenkomsten vertonen op het gebied van organisatiedynamiek en
interne cultuur. In de sectoren Advocatuur en Accountancy is gekozen voor de middelgrote
en grote kantoren teneinde over voldoende onderzoekseenheden van circa 500 en meer
personeelsleden te kunnen beschikken. In de beide andere sectoren komen PSF’s van deze
omvang eenvoudigweg niet voor.
In medische maatschappen doen bestuursproblemen zich geregeld voor. Dat zou een goede
reden zijn om deze sector ook in het onderzoek te betrekken. Daar is echter niet voor gekozen
om twee redenen. Ten eerste is er bij deze maatschappen over het algemeen vrijwel geen
sprake van een ondersteunende of uitvoeringsorganisatie, die deel uitmaakt van de maatschap.
Het gaat om relatief kleine eenheden. Men stuurt als maatschap in feite nauwelijks een
organisatie aan (afgezien van de eigen collega´s medici). Ten tweede veroorzaakt de
inbedding van medische maatschappen in de context van een grote ziekenhuisorganisatie voor
zeer specifieke patronen waar het gaat om markt, personeel, financiering, (be)sturing, etc.
Deze dynamiek kent specifiek problemen die een vergelijking met andere maatschappen lastig
maakt.
De uiteindelijke verdeling over de sectoren, inclusief omvang, is als volgt (zie tabel 2.2.):
Nr. Sector Aantal
cases
Omvang
(personen)
1. Advocatuur, notariaat, fiscaliteit 16 100 - 1350
2. Accountancy, fiscaliteit, juridische dienstverlening 18 60 – 2000
3. Architecten- en reclamebureaus 13 25 – 265
4. ICT- en overige adviesbureaus 12 63 – 400
Tabel 2.2
21
In hoeverre is deze groep qua aard en omvang representatief voor de gehele populatie binnen
deze sectoren?
Wat betreft de eerste drie sectoren is gebruik gemaakt van gegevens van de
brancheorganisaties. Daaruit valt af te leiden dat het totale aantal PSF’s in Nederland dat
voldoet aan de criteria (> 5 partners en 25 tot 2000 personeelsleden) als volgt is:
Advocatuur : ca. 45 eenheden
Accountancy : ca. 55 eenheden
Architecten/Reclamebureaus : ca. 30 eenheden
In de onderzoekspopulatie is circa 1/3 deel van deze cases vertegenwoordigd. Met
uitzondering van de sector ICT- en overige adviesbureaus, waarvan een schatting over de
totale omvang moeilijk is te maken, is het aantal cases dus ruimschoots representatief te
noemen voor het totale veld. (In BIJLAGE 2.1 staat de verantwoording van de
doelgroepselectie nader uitgewerkt).
In tabel 2.3 staat een overzicht van alle deelnemende organisaties.
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Lijst met deelnemende organisaties
Advocatuur, Notariaat, Fiscaliteit Accountancy, Fiscaliteit, Juridische
dienstverlening
1. Allen & Overy 1. Acera Accountants en Raadgevers
2. Baker & McKenzie 2. Alfa Accountants
3. Van Benthem & Keulen 3. Arenthals Grant Thornton
4. Boekel de Nerée 4. BDO Accountants & Adviseurs
5. De Brauw Blackstone Westbroek 5. Berk Accountants en Belastingadviseurs
6. CMS Derks Star Busman 6. Bol Accoutants
7. Dirkzwager Advocaten en Notarissen 7. Contour
8. Van Doorne 8. Countus Accountants en Adviseurs
9. Hekkelman Terheggen Rieter 9. De Jong & Laan Accountants en
Belastingadviseurs
10. Holla Poelman Advocaten 10. Ebben Slaats De Jonge Acc. en Bel. Adv.
11. Houthoff Buruma 11. Eshuis Accountants en Belastingadviseurs
12. Kennedy van de Laan 12. LTB Adviseurs en Accountants
13. Loyens & Loeff 13. Horlings, Brouwer & Horlings
14. Nauta Dutilh 14. Joanknecht & Van Zelst
15. Nysingh 15. Mazars Paardekoper Hoffman
16. Trip Advocaten & Notarissen 16. Van Zwol Wijntjes accoutants en
belastingadviseurs
17. WEA Noord Holland Accountants en Adviseurs
18. Witlox Advies
Architecten- en reclamebureaus ICT- en overige adviesbureaus
1. Architectengroep Amsterdam 1. AAG Adviesgroep
2. BHV Communicatie Adviesbureau 2. DSP Groep onderzoek-advies-management
3. Eden Design 3. M&I Partners
4. EGM Architecten 4. Penta Scope
5. IAA Architecten 5. P2 Managers
6. Inbo Architecten 6. Reaned
7. Leijh Kappelhof Seckel van den Dobbelsteen 7. Quint Wellington Redwood
8. Positioneringsgroep 8. SIOUX Technische Softwareontwikkleing
9. PPGH/JWT 9. Syncera (de Straat)
10. Red Cell, not just film 10. The Vision Web Group
11. Rothuizen van Doorn ´t Hoofd 11. Verdonck Klooster & Associates
12. Wiegerinck Architecten 12. VODW Marketing
13. Satijn
Tabel 2.3
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2.2.2 Variabelen en dataverzameling
Het onderzoek richt zich op het vinden van een typologie van bestuursvormen, gekoppeld
aan organisatiekenmerken. Er zijn dus twee typen variabelen te onderscheiden:
1. Kenmerken van de bestuursvorm.
2. Kenmerken van de organisatie.
Omdat niet vooraf bepaald is welke specifieke relaties worden onderzocht en ook geen
voorafgaand onderscheid is gemaakt tussen onafhankelijke en afhankelijke variabelen,
wordt gestart met een zeer grote groep variabelen, waarvan vermoed wordt dat ze een
mogelijk verband met elkaar hebben. Hierbij is uitgegaan van een aantal ´ruwe´
vooronderstellingen die op basis van de theorie en op basis van gezond verstand
aannemelijk lijken. Bijvoorbeeld:
1. Hoe groter het aantal partners:
 Hoe meer men aan het bestuur delegeert.
 Hoe minder de partners in vergadering bijeenkomen.
 Hoe groter de kans op een interne Raad van Advies, die toezicht houdt op het
bestuur.
2. Hoe groter de totale organisatie:
 Hoe meer bevoegdheden het bestuur heeft.
 Hoe meer aan de managementlaag ´onder´ het bestuur wordt gedelegeerd.
 Hoe vaker er sprake zal zijn van fulltime (i.p.v. parttime) bestuursleden.
 Hoe groter de kans op een ´beroepsbestuurder´.
 Hoe groter de kans op een kantoordirecteur (of manager beheer).
3. Bij maatschappen zal vaker sprake zijn van een gekozen bestuur met
zittingstermijnen, bij BV´s zal vaker sprake zijn van een aangestelde directie op
permanente basis.
Etcetera.
In het totaal zijn vooraf 23 bestuurskenmerken en 14 organisatiekenmerken gedefinieerd.
Organisatiekenmerken:
Algemeen
 Sector (accountancy, advocatuur, reclame/architectenbureaus, ´overig´).
 Rechtsvorm.
 ´Leeftijd´ van de organisatie.
 Grootte van de organisatie (a). totaal aantal en (b). aantal professionals.
 Jaaromzet.
 Wel/niet meerdere vestigingen.
 Wel/niet deel van internationale organisatie.
 Opleidingsniveau van de professionals (=indicatie voor soort dienstverlening).
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Vennoten/aandeelhouders
 Aantal vennoten/aandeelhouder.
 Mate van participatie als aandeelhouder/vennoot.
 Hoe vaak komen ze samen (formeel).
 Hoe vaak komen ze samen (sociaal) .
 Welke bevoegdheden hebben ze.
Bestuurskenmerken:
Bestuur/directie
 Aantal bestuursleden (wel/niet statutair).
 Hoe vaak komt bestuur samen.
 Voor welk deel vrijgesteld.
 Zittingstermijn.
 Wel/geen AB-DB scheiding.
 Taakverdeling tussen bestuursleden.
 De rol die het bestuur vervult.
 Wel/niet vaste zittingsperiode.
 Hoe wordt in opvolging en ontwikkeling van bestuursleden voorzien.
 Aantal dagen dat aan opleiding/ontwikkeling wordt besteed.
Toezicht houdend orgaan
 Wel/niet toezicht houdend orgaan.
 Aantal leden.
 Hoe vaak komen ze samen.
 Hoedanigheid van de leden.
 Benoemingsprocedure.
 Taken.
 Wel/geen OR of personeelsvertegenwoordiging.
Commissies
 Wel/geen commissies.
 Welke commissies.
Management
 Wel/geen aparte managementlaag.
 Zo ja, aantal managers.
 Hoeveelheid managementtijd.
 Wel/geen hoofd beheer.
De variabelen zijn in een conceptvragenlijst verwerkt. De lijst is ter beoordeling aan vijf
respondenten uit de diverse sectoren voorgelegd en hun commentaar is verwerkt tot een
definitieve vragenlijst (zie BIJLAGE 2.2). Op basis van deze vragen, die vooraf zijn
toegezonden aan de respondenten zijn telefonische interviews gehouden (30 tot 45
minuten) met een vertegenwoordiger van elke deelnemende organisatie. In de meeste
gevallen was dit de bestuursvoorzitter, de managing partner of een partner/bestuurslid.
Door eenvoudige rekenkundige bewerkingen is vervolgens een aantal nieuwe variabelen en
algemene kengetallen bepaald. Bijvoorbeeld: de omzet per partner, de gemiddelde
bestuurstijd per medewerker, het aantal managers per fee earner, etc.
De verzamelde gegevens zijn als datamatrix in een SPSS bestand opgenomen.
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2.3 Resultaten onderzoeksvraag A: Welke bestuursvormen?
De resultaten per sector, voor wat betreft een aantal essentiële variabelen, staan
gerubriceerd in BIJLAGE 2.3.
Een aantal opvallende uitkomsten wordt onderstaand beschreven.
2.3.1 Eigenaarsschap
In de maatschappen (en NV´s) varieert het aantal partners van vijf tot (maar liefst) 106.
Ook bij deze grote maatschappen bestaat er geen formeel niveauverschil tussen de partners.
De zeggenschapsrechten zijn voor alle maten in principe gelijk. Alleen voor de winstdeling
geldt in veel gevallen een inklimregeling. Naarmate men langer deel uitmaakt van de
maatschap is het winstaandeel groter, oplopend tot een maximum van 5 á 10 jaar.
In de BV´s varieert het aantal partners van 4 tot 18 aandeelhouders. In minder dan de helft
van de BV´s (11 van de 29) zijn de aandelen gelijk verdeeld over de partners. In de overige
gevallen zijn de aandelenporties en dus ook de zeggenschapsrechten verschillend per
partner. Het eigenaarschap wordt soms met behulp van aandelencertificaten verdeeld
onder medewerkers. In dat geval delen alle certificaathouders mee in de winst (of het
verlies), de zeggenschap is echter in handen van het stichtingsbestuur die de certificaten
beheert. Hierin zijn aandeelhouders vertegenwoordigd, eventueel aangevuld met een
deskundige van buiten. In 4 van de 29 cases is de zeggenschap op deze wijze volledig
gedemocratiseerd. In vijf gevallen is er sprake van een mengvorm. Dat wil zeggen dat een
deel van aandelen in handen is van partners en dat een ander deel in certificaatvorm
beschikbaar is gesteld aan overige medewerkers in de organisatie.
2.3.2 Mandaat van het bestuur
De zeggenschapsverdeling tussen partners en bestuur is onderzocht door een aantal
bevoegdheden te definiëren en te bepalen welke bevoegdheden de partners uitoefenen. Het
uitgangspunt is dat het bestuur de overige bevoegdheden uitoefent.
In het totaaloverzicht (figuur 2.2, volgende pagina) staan de resultaten voor alle cases
samengevat.
Het blijkt dat de ´constituerende´ bevoegdheden, zoals het benoemen van het bestuur en
het goedkeuren van besluiten tot fusie en opheffing in vrijwel alle gevallen in handen van
de partners liggen. (Dit lijkt sterk op de situatie van een aandeelhoudersvergadering in een
reguliere onderneming).
Naarmate de bevoegdheden een meer operationeel karakter krijgen, zoals het vaststellen
van plannen op deelterreinen en het aanstellen van managers, worden de bevoegdenheden
steeds meer aan het bestuur over gelaten. In negen gevallen staan de partners zover op
afstand dat zij alleen de constituerende bevoegdheden uitoefenen.
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Het valt op dat er grote verschillen zijn in het mandaat dat het bestuur van de partners
krijgt om besluiten te nemen. In veel organisaties (ook grote) zijn partners betrokken bij
operationele besluiten.
Bestuursleden benoemen
Bestuursleden ontheffen
Besluiten over toetreding
Begroting en jaarrekening vaststellen
Besluiten over winstdeling
(sprocedure)
Belangrijke besluiten (fusie, etc)
Vaststellen meerjarenstategie
Vaststellen jaarplan/beleidsplan
Bestuursleden voordragen
Besluiten over inrichting organisatie
Besluiten over arbeidsv.w.(regelingen)
Vaststellen plannen op deelterreinen
Besluiten over aanstelling managers
0 0,5 1 1,5 2
Mean
Figuur 2.2.
Bevoegdheden van de partners (alle cases). 1 = JA, 2 = NEE.
Een tussenliggende waarde betekent: sommige cases wél, anderen niet.
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2.3.3 Bestuursbezetting
De bestuursomvang varieert van 1 tot en met 12 bestuursleden (zie tabel 2.4). In dit laatste
geval vormen de 12 partners gezamenlijk het bestuur.
Aantal bestuursleden Frequentie Percentage (%)
1
2
3
4
5
6
7
12
5
7
22
13
9
1
1
1
10,2
12,4
37,3
22,0
15,3
1,7
1,7
1,7
Tabel 2.4
Een driehoofdig bestuur komt verreweg het meeste voor (22x) gevolgd door een
vierhoofdig bestuur (13 x) en een vijfhoofdig bestuur (9 x), daarna volgt een twee hoofdig
bestuur (7x). Een éénhoofdig bestuur komt slechts 5 x voor.
Het valt op dat het Managing-Partnermodel, althans als het gaat om één ´stand-alone´
bestuurslid, niet vaak voorkomt. Slechts in 5 van de 59 gevallen.
In sommige cases met kleine aantallen partners is er géén afzonderlijk bestuursorgaan. De
partners hebben de bestuurstaken onderling verdeeld. Dit komt zeven keer voor.
De frequentie van het aantal bestuursleden staat in tabel 2.5. Het aantal full-time of bijna-
full-time bestuursleden die tevens professional zijn, is niet groot: gemiddeld 5 tot 12
procent.
Sector Totaal aantal
bestuurs-leden
Aantal
full-
timers
Aantal
´bijna full-timers´
(>0,7 fte bestuurstijd)
Advocatuur 42 5 3
Accountancy 58 4 4
Architecten/reclamebureaus 44 1 4
ICT- en overige adviesbureaus 36 0 10
Tabel 2.5
Alleen in de sector ICT en overige adviesbureaus treffen we opvallend veel bijna-full-
timers aan (10 van de 36). In het algemeen zijn er dus weinigen die hun beroepspraktijk
voor een bepaalde duur volledig opzij zetten en zich full-time aan bestuurstaken wijden.
De meesten doen het bestuur ´erbij´.
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De portefeuilleverdeling in het bestuur laat een grote variëteit zien. Soms zijn alle
portefeuilles geconcentreerd bij één bestuurslid, soms zijn ze volledig gespreid.
De meest voorkomende ´stafportefeuilles´ zijn: Financiën, PR en Marketing, P&O en ICT.
Soms is er een algemene portefeuille Facilities genaamd (waaronder huisvesting). Vaak
worden ook vakinhoudelijke portefeuilles verdeeld. Bijvoorbeeld accountancy en fiscaliteit.
Soms worden ook units of kantoren (of kantoorclusters) als portefeuille toegekend aan de
verschillende bestuursleden.
Meestal zijn het vaste portefeuilles. Soms kiest men bewust voor het rouleren van
portefeuilles na verloop van een of twee jaar.
2.3.4 Beroepsbestuurder of kantoordirecteur
In een aantal PSF’s functioneert een beroepsbestuurder ´van buiten´. Dit is een persoon die
afkomstig is van buiten het vakgebied of van buiten de beroepspraktijk van de
professionals, maar die wél lid is van het bestuur of als bestuurder functioneert. De
beroepsbestuurder komt in 16 organisaties voor, overwegend in de advocatuur. Slecht drie
keer in de Accountancy en twee keer in de sector Architecten- en Reclame Bureaus.
Vaak is de beroepsbestuurder gewoon bestuurslid, maar in 11 cases is hij tevens algemeen
directeur of bestuursvoorzitter. In andere gevallen is hij financieel deskundige of gewoon
directeur, naast een maatschapsvoorzitter. De beroepsbestuurder functioneert altijd sámen
met andere bestuursleden (afkomstig uit het vakgebied). Opvallend is dat de
beroepsbestuurder zowel in kleine als in grote PSF’s voorkomt.
2.3.5 Rollen bestuur
Aan de literatuur zijn vijf kernrollen voor het bestuur ontleend (zie hfst. 4.3). Dit zijn:
1. Identiteitsbepalingsrol (missie, corporate values).
2. Ambassadeursrol (netwerken, fundraising).
3. Verantwoordingsrol (decision control).
4. Strategische rol (strategiebepaling).
5. Aansturings-en coördinatierol (structureren untis, bewaken resultaten, benoemen
en begeleiden managers, financiële sturing).
In nagenoeg alle cases voert het bestuur elk van de vijf bovenstaande rollen uit. Daarnaast
is onderzocht of het bestuur ook operationele managementtaken uitvoert dat wil zeggen,
het direct leidinggeven aan het primaire proces (vanuit hun bestuurdersrol, niet vanuit hun
partner- of managersrol). Dit is in 21 organisaties het geval.
2.3.6 Raad van Advies
In de meeste maatschappen (9) met grote aantallen partners (25 tot 106 maten) komt een
interne Raad van Advies (of vennotenraad) voor, die namens de partners toezicht
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houdende en adviserende taken ten opzichte van het bestuur vervult. In drie grote
maatschappen is zo´n interne RvA overigens afwezig.
In het totaal hebben 16 van de 59 onderzochte organisaties een externe Raad van Advies
ingesteld. Dit is overwegend bij de BV´s het geval. Slechts in vier gevallen gaat het om een
maatschap. In de advocatuur komt een externe RvA in het geheel niet voor.
De samenstelling van de Raden is verschillend. De Raad van Advies-leden zijn: ex-
bestuurders, deskundigen, ´gevestigde namen´ uit de maatschappelijk politieke sector en
uit de klantenkring c.q. het relatienetwerk. Uit de samenstelling valt af te leiden dat de
motieven voor het instellen van een Raad van Advies verschillend zijn. Sommigen hechten
aan extern onafhankelijk toezicht, velen vinden de externe Raad vooral als klankbord en
adviesorgaan van belang. Er zijn ook organisaties die de Raad als vorm van klantenbinding
benutten. Slechts in een paar uitzonderingsgevallen zijn aan de Raad van Advies bepaalde
bevoegdheden, zoals bijvoorbeeld de goedkeuring van jaarstukken of
bestuursbenoemingen, in formele zin toegekend.
In ca. de helft van de gevallen heeft de RvA voornamelijk een rol als klankbord en
adviesorgaan. In vier van deze cases vindt benoeming van de RvA-leden plaats door het
bestuur, in vier cases ligt de benoeming in handen van de partners/aandeelhouders.
In de andere helft van de gevallen heeft de RvA naast een adviserende taak ook een
toezicht houdende taak met (enige) bijbehorende bevoegdheden, zoals goedkeuring
belangrijke besluiten, etc. Slechts in enkele uitzonderingsgevallen heeft de RvA toezicht
houdende bevoegdheden, die vergelijkbaar zijn met de RvC in reguliere (structuurregime)
ondernemingen. In alle cases waarbij sprake is van een toezicht houdende rol vindt de
benoeming, op voordracht van het bestuur en/of de RvA zélf, door de
partners/aandeelhouders plaats (of 2x door de stichting die de certificaten beheert).
2.3.7 Commissies en OR
In ca. de helft van de cases is er sprake van bestuurscommissies. Meestal hebben de
commissies een inhoudelijk-ondersteunende rol. Een vaktechnische, ICT, of
opleidingencommissie bijvoorbeeld. Soms rapporteert een speciale commissie direct aan de
partnervergadering, zoals bij vennotenbenoeming, geschillen of beoordelingen. Commissies
met een controlerende taak ten opzichte van het bestuur komen niet voor, een enkele
financiële commissie uitgezonderd.
In het meerendeel van de organisaties (43 cases) is een ondernemingsraad of een
vergelijkbaar orgaan actief. Daar waar dit niet het geval is betreft het vooral de kleinere
organisaties, waarbij de Architecten- en Reclamebureaus overigens zijn
oververtegenwoordigd (8 cases).
2.3.8 Bestuursopvolging
Er worden verschillende procedures voor bestuursopvolging toegepast. In de meeste
gevallen neemt het zittende bestuur het initiatief. Zij bespreekt onderling wie geschikt is,
benadert kandidaten, en draagt de definitieve kandidaten voor. De partners zijn in formele
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zin verantwoordelijk voor de benoeming. Veelal peilt het bestuur op informele wijze of er
voldoende draagvlak bij de partners bestaat alvorens men een kandidaat voordraagt.
In organisaties met een kleine partnergroep (4 tot 10 partners) voert men het gesprek over
de opvolgers in de kring van partners en besluit men vervolgens wie uit eigen kring de
bestuurstaken op zich neemt.
In een aantal gevallen is er sprake van een onafhankelijke toetsing door een interne of
externe raad van advies.
In z´n algemeenheid verloopt de opvolging dus via coöptatie (met formele
benoemingsbevoegdheid door de partners). Hoe groter de organisatie, hoe meer er sprake is
van een onafhankelijke inbreng door een interne Raad van Advies, een externe RvA, een
OR of een senior vennoot (bijvoorbeeld de partnergroepvoorzitter).
De detailgegevens over de bestuursopvolging staan in BIJLAGE 2.4.
2.3.9 Conclusies ten aanzien van vraag (A): Welke bestuursvormen?
Plaatsen we de uitkomsten in het licht van de eerste onderzoeksvraagstelling -Welke
bestuursvormen worden in de praktijk toegepast?- dan valt te concluderen dat de variatie
buitengewoon groot is. Op vrijwel alle kenmerken (omvang, bestuursmandaat, full-
timers/part-timers, wel/geen beroepsbestuurder, commissies, interne of externe Raad van
Advies) is sprake van grote verschillen. Alleen wat de vijf bestuursrollen betreft zien we dat
er een gelijkenis is bij alle PSF’s.
Ieder die beschikt over praktijkervaring in het veld van de PSF’s kan zo ´op het oog´ wel
vaststellen dat zich veel diversiteit voordoet, dus deze uitkomsten wekken geen verbazing.
Toch is het verassend dat de variëteit zó enorm is. Wie zou verwachten dat 12 partners (in
een organisatie van 110 medewerkers) besluiten de bestuurstaken onderling te verdelen,
waardoor de facto een bestuur van 12 personen ontstaat? Wie zou verwachten dat in vier
organisaties de zeggenschap met behulp van aandelencertificaten volledig verdeeld is over
het gehele personeel? Wie zou verwachten dat de algemeen directeur van een vrij kleine
PSF (90 mederwerkers) een ´beroepsbestuurder´ van buiten de professie kan zijn? Wie
vermoedt dat er in een maatschap met maar liefst tachtig partners geen interne of externe
Raad van Advies aanwezig is?
De vraag rijst wat de verklaring is voor de diversiteit. De volgende oorzaken kunnen
worden genoemd:
 PSF’s kennen geen vaste pyramidale opbouw, maar bestaan uit fluïde vormen met
organische, netwerkachtige structuren. Grillige organisatievormen hebben analoog
grillige bestuursvormen.
 Ook speelt mee dat PSF’s nog weinig traditie kennen. Vrije beroepsbeoefenaren, die
zich verenigen bestaan al sinds de middeleeuwen, maar pas de laatste dertig jaar zijn er
echte organisaties ontstaan. De geschikte organisatiestructuren en bestuursvormen
moeten zich nog uitkristalliseren.
 Een andere verklaring is dat eigenzinnige professionals nu eenmaal graag ´hun eigen
wiel´ uitvinden. De springende kikkers in de kruiwagen conformeren zich niet graag
aan standaarden. Men is kritisch, eigenzinnig en houdt van self-made oplossingen.
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 Bovendien heeft men vooral in de advocatuur en in de creatieve beroepsgroepen van
oudsher weinig affiniteit met management en organisatie. Men is niet gewend om daar
systematisch over na te denken of kennis over te vergaren.
In algemene zin lijkt uit het feit dat de variëteit in bestuursvormen zo enorm groot is de
conclusie getrokken te kunnen worden dat veel verschillende oplossingen blijken ´te
werken´. Omdat de effecten van alle vormen niet zijn gemeten en het dus niet vaststaat dát
alle vormen ´werken´ is dit echter een te gemakkelijke conclusie. Toch is het een
interessante stellingname: ´de structuur maakt niet uit´.
Als dit werkelijk zo zou zijn, dan scheelt dat in elk geval veel kostbare tijd en energie, die
in de praktijk veelvuldig aan taaie discussies over ´de meest geschikte structuur´ worden
besteed. En David Maister, die tijdens een ontmoeting de vraag kreeg voorgelegd naar zijn
visie op dit onderwerp, krijgt gelijk met zijn simpele antwoord: The governance structure?
From my experience I can say: it doesn´t matter. Maar diepergaand onderzoek zou moeten
uitwijzen of de stelling ´de structuur doet er niet toe´ vol te houden is.
In de eindconclusies (zie hfst. 11) wordt hier op terug gekomen.
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2.4 Resultaten onderzoeksvraag B: Is er een typologie?
2.4.1 Selectie variabelen
Het tweede deel van het vooronderzoek is gericht op het vinden van een typologie van
bestuursvormen in relatie met organisatiekenmerken. Met behulp van statistische
analysemethoden zijn verbanden tussen variabelen onderzocht. De volledige analyses staan
weergegeven in BIJLAGE 2.5. Hieronder staan de belangrijkste uitkomsten vermeld.
Er zijn twee typen variabelen te onderscheiden: (1) kenmerken van de bestuursvorm en (2)
kenmerken van de organisatie (zie hfst. 2.2.2). Alvorens statistische analysemethoden toe te
passen zijn zowel uit categorie 1 als 2 variabelen geselecteerd, die relevant worden geacht
voor het zoeken naar verbanden. Ook zijn daartoe enkele nieuwe variabelen berekend
zoals de verhouding tussen het aantal bestuursleden en het aantal partners (de b/p ratio) en
de gemiddelde ´part-time factor´ van de bestuursleden. Voorts is een nieuwe ordinale
schaal (0 tot 7) geconstrueerd die de mate van bevoegdhedendelegatie door de partners aan
het bestuur weergeeft.
Het bleek dat er ook behoefte ontstond aan een indicatie voor de mate van delegatie van
het bestuur naar de managementlaag daaronder. Hierover waren echter geen gegevens
beschikbaar. Er is niet meer getracht om deze alsnog te verzamelen want dan hadden
enkele lastige definitie- en meetprobleemen moeten oplossen, namelijk: 1. Wat is precies
de ´managementlaag onder het bestuur´? (veel professionals doen management-achtige
taken maar dit is in een organisch gestructureerde PSF veelal niet geformaliseerd) en 2. Hoe
kunnen managementtaken en bestuurlijke taken worden onderscheiden en wat verstaat
men hieronder?
Nader inzicht in het grijze gebied tussen bestuur en management ontbreekt dus helaas.
Overigens is tijdens de interviews over vraag 1 wel een ruwe indicatie verkregen door te
vragen naar het aantal personen (in het primaire proces, dus geen stafmanagers) met een
hiërarchisch leidinggevende rol en naar de tijd die men hiervoor is vrijgesteld.
Uiteindelijk zijn de volgende variabelen geselecteerd (zie tabel 2.5, volgende pagina).
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Kenmerken van de bestuursvorm: Kenmerken van de organisatie:
1. Verhouding aantal bestuursleden en aantal
partners (b/p ratio)
2. Aantal partnervergaderingen
3. Mate van bevoegdhedendelegatie door de
partners
4. Interne Raad van Advies (ja/nee)
5. Externe Raad van advies (ja/nee)
6. Ondernemingsraad (ja/nee)
7. Aantal bestuursleden
8. Gemiddelde parttime factor van de bestuursleden
9. Totale bestuurstijd
10. Totale zittingstijd
11. Aantal dagen dat bestuur aan opleiding besteedt
12. Beroepsbestuurder (ja/nee)
13. Hoofd beheer (ja/nee)
14. Bestuur heeft operationele rol (ja/nee)
15. Vooraf bepaalde zittingsperiode (ja/nee)
16. Commissies (ja/nee)
17. Aantal bestuursvergaderingen
18. Aantal managers
19. Totale managementtijd
1. Aantal personeelsleden
2. Aantal partners
3. Omzet
4. Opleidingsniveau fee
earners
5. Sector
6. Rechtsvorm
7. Oprichtingsjaar
8. Meerdere kantoren
(ja/nee)
9. Aantal kantoren
Tabel 2.6
2.4.2 Correlaties
Als we de correlaties tussen bestuurskenmerken en organisatiekenmerken berekenen, -
waarbij een correlatie significant is als de berekende pearson coëfficient (p) lager is dan
0.05- dan worden een aantal te verwachten verbanden zichtbaar. Bijvoorbeeld: Hoe groter
de PSF (zowel wat aantal partners als wat aantal personeelsleden betreft) hoe meer
bestuurstijd wordt besteed (p<0.001), hoe groter de ´part-time factor´ (p<0.001) en hoe
meer managers er zijn (p<0.05). Deze drie waarden nemen overigens ook toe met een
toename van het aantal vestigingen.
Ook begrijpelijk is dat bij grote partnergroepen de totale zittingstijd korter is (p<0.05). De
grote partnergroepen zijn immers veelal maatschappen en daar komen roulerende
bestuursleden vaker voor dan bij BV´s.
Vreemd genoeg neemt de totale hoeveelheid managementtijd niet toe met het groter
worden van de organisatie. Er zijn dus wél meer managers, maar die besteden gemiddeld
minder tijd aan managen. Mogelijk wordt dit veroorzaakt door een onbetrouwbare meting,
omdat niet precies is gedefinieerd wat onder managen wordt verstaan. Terzijde wordt
vermeld dat de managementtijd per personeelslid (en per fee earner) is bepaald en dat dit
niet correleert met de omvang van de PSF. Met andere woorden, men krijgt zowel in grote
als in kleine PSF’s evenveel aandacht van de leidinggevende. Deze gemiddelde
managementtijd is in de onderzochte PFS´s overigens 22 minuten per personeelslid en 30
minuten per fee earner (´urenschrijver´) per week.
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Er is één opmerkelijke relatie aangetroffen. Er blijkt een positief verband te bestaan
(p<0.05) tussen het aantal dagen dat bestuursleden besteden aan opleiding en ontwikkeling
(op het terrein van besturen), en de omzet van het bedrijf. Dit is overigens niet een causaal
verband. Het blijkt dat er geen significante correlatie bestaat als we uitgaan van de omzet
per partner of per fee earner.
Het meest verbazend is dat een aantal verwachte relaties tussen bestuurskenmerken en
organisatiekenmerken niet wordt aangetroffen. Het blijkt bijvoorbeeld dat in geval van
grote partnergroepen of grote PSFs er niet minder vergaderd wordt door de partners. Ook
blijkt dat de bevoegdhedenverdeling tussen partners en bestuur niet samenhangt met de
grootte van de PSF of met de grootte van de partnergroep. Het is dus niet zo dat hoe groter
de organisatie (of de partnergroep) is, hoe meer de partners aan het bestuur delegeren.
Er is geen verband tussen de omvang van de PSF en de tijd die bestuurders aan opleiding en
ontwikkeling besteden. In grote PSFs doen bestuursleden dus niet méér aan
professionalisering (als bestuurder) dan in kleine.
Wellicht niet verbazend maar toch interessant om bevestigd te zien, is dat er géén verband
blijkt te zijn tussen de grootte van de PSF (of de partnergroep) en het aantal bestuursleden.
Als we de correlaties tussen bestuurskenmerken onderling onderzoeken dan zijn er weer
enkele logische verbanden te vinden. Bijvoorbeeld:
 Hoe vaker er een formele partnervergadering is, hoe minder vaak het bestuur vergadert
(p<0.05).
 Hoe meer bevoegdheden de partners hebben, hoe minder vaak het bestuur vergadert
(p<0.001) en hoe lager de part-time factor van de bestuursleden (p<0.05).
 Hoe groter het bestuur, hoe lager de gemiddelde part-time factor (p<0.001).
 Hoe groter het bestuur, hoe minder vaak het bestuur vergadert (p<0.01).
 Hoe hoger de part-time waarde, hoe meer tijd men aan opleiding en ontwikkeling
besteedt (p<0.001).
 Hoe meer totale bestuurstijd wordt besteed, hoe meer tijd men aan opleiding en
ontwikkeling besteedt (p<0.01).
 Hoe hoger de part-time waarde, hoe meer men vergadert (p<0.01).
 Hoe hoger de part-time waarde, hoe meer managers er zijn (p<0.05) en hoe meer
managementtijd wordt besteed (p<0.05); dit zijn de grotere PSF’s waar management
blijkbaar stevige rol krijgt toebedeeld.
Voor het ontdekken van patronen is de b/p ratio interessant. Dit is de verhouding tussen
het aantal bestuursleden en het aantal partners. Deze verhouding geeft de mate van
´compactheid´ van de bestuur-partnerstructuur weer. Drie bestuursleden en vijf partners is
bijvoorbeeld een compacte vorm. Maar één bestuurslid en vijf partners (of bijvoorbeeld vier
bestuursleden en dertig partners) is een ´verbrede´ vorm. Het blijkt dat een compacte
vorm (hoge b/p ratio) samenhangt met een lage part-time factor (p<0.001), frequent
vergaderen (p<0.001) en een hoge totale zittingstijd (p<0.001). Dit laatste betekent dat de
bestuursposities dus weinig rouleren.
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Er zijn geen andere significante correlaties aangetroffen, afgezien van enkele verbanden die
als toeval beschouwd kunnen worden. Er blijkt bijvoorbeeld een verband tussen het aantal
opleidingsdagen en de vergaderfrequentie. Hier lijkt geen zinnige reden voor te bestaan.
2.4.3 Vergelijking van categorieën
Behalve correlaties is het interessant om groepsgemiddelden (T-test) te vergelijken. In
hoeverre verschillen de waarden van bepaalde variabelen in twee afzonderlijke groepen,
met andere woorden: beschikken bepaalde categorieën over vergelijkbare eigenschappen?
Het blijkt dat in veel gevallen het geen verschil maakt of we met categorie X of Y te maken
hebben. Opvallend is dat er vrijwel geen relatie is tussen de grootte van de PSF en de
aanwezigheid van en beroepsbestuurder. Het is dus niet zo dat een beroepsbestuurder
alleen in grotere PSFs voorkomt. De volgende relaties zijn echter wél significant:
Bij organisaties met een beroepsbestuurder is er sprake van
 Grote jaaromzet
 Hoog opleidingsniveau van de fee earners
 Hoge part-timefactor
 Veel bestuurstijd
 Weinig bestuursvergaderingen
 Groot aantal managers
Een groot deel hiervan valt te verklaren door het feit dat de beroepsbestuurder overwegend
bij advocatenkantoren voorkomt en dat dit de grotere PSF’s uit de onderzoeksgroep zijn.
Een interessante uitkomst is wel dat er minder vergaderd wordt in geval van een
beroepsbestuurder.
Een verband treffen we aan tussen het vóórkomen van vaste zittingstermijnen en de
grootte van de PSF. Dit komt niet onlogisch voor. In de grote PFS´s (qua omzet, personen
en partners) is het bestuurslidmaatschap strakker geformaliseerd en werkt men vaker met
bestuursleden die voor een bepaalde periode verkozen zijn.
Een verassend patroon doet zich voor als we kijken naar de vraag of het bestuur zich wel of
niet met operationele managementtaken bezighoudt. Het is weliswaar mogelijk dat bij het
bepalen van deze variabele interpretatieverschillen zijn opgetreden en dat de uitkomsten
dus niet geheel valide zijn. Toch is het markant dat blijkt dat ook in grote organisaties het
bestuur met operationeel management bezig is. Het is dus niet zo dat: hoe groter de PSF,
hoe meer het bestuur op afstand bestuurt!
Er blijkt ook geen verband tussen de mate waarin partners bevoegdheden delegeren aan het
bestuur en de mate waarin het bestuur aan het management delegeert.
Het blijkt -curieus genoeg- ook niet zo te zijn dat: hoe meer managers er zijn, hoe meer het
bestuur op afstand bestuurt. Verder is er een negatief verband tussen de b/p ratio en de
operationele managementrol. In een compacte structuur blijkt het bestuur dus meer op
afstand te staan. Bij grote partnergroepen (veelal maatschappen) hebben besturen meer een
operationele rol. Dat is opmerkelijk omdat het soms grote organisaties met 500 tot meer
dan 1000 personen betreft.
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De vraag rijst: Hoe komt dit? Worden bestuurders te veel in de operatie gezogen? Is het
operationele management (praktijkgroepmanagers) te zwak? Willen de
praktijkgroepmanagers geen zaken gedelegeerd krijgen? Of slagen de bestuurders er niet in
om zich op strategische kwesties te richten en laten zij zich regeren door de waan van de
dag? Nader onderzoek is nodig om de oorzaken aan het licht te brengen.
Een andere -minder verassende- uitkomst is dat grote besturen minder op afstand blijken
te staan.
Wat betreft de Raad van Advies is er een onderscheid tussen een interne en een externe
variant. Grote PSF’s met veel partners blijken vaker over een interne raad van Advies te
beschikken. Dit is logisch, het interne adviesorgaan wordt ingesteld om de kloof tussen het
bestuur en de omvangrijke groep partners te overbruggen. In het totaal komt dit negen
keer voor.
Een extern adviesorgaan komt 16 keer voor. Het blijkt dat de externe RvA meer voorkomt
bij grotere PSF’s. Dat is niet zo verwonderlijk, maar opvallend is wel dat het vooral gaat om
PSF’s met kleinere partnergroepen met ´compacte´ besturen (hoge b/p ratio). Deze PSF’s
hebben vaker een BV structuur en gedragen zich in dit opzicht meer als reguliere
´corporate´ bedrijven, dan hun collega PSF’s uit de traditionele maatschapswereld (met
een groot vennotencorps). Daar komt relatief weinig een RvA voor. Géén van de 16
deelnemende advocatenkantoren heeft bijvoorbeeld een externe RvA. Zeker in het licht
van het actuele Corparate Governance debat is dat een interessant gegeven.
In de praktijk speelt vaak de vraag of men een afzonderlijke kantoordirecteur of manager
beheer moet instellen. Het lijkt voor de hand liggend dat dit afhangt van de schaalgrootte
van de PSF. Dit wordt echter niet door het onderzoek bevestigd, een kantoordirecteur
komt zowel bij grote als bij kleine PSF’s voor. Een patroon valt hierin nauwelijks te
ontdekken, ook niet als we correlaties met andere variabelen berekenen. Er blijkt alleen
een samenhang met de b/p ratio en zittingstijd: de kantoordirecteur komt vaker voor bij
grote partnergroepen met roulerend bestuur. Het is begrijpelijk dat men in die
bestuursconfiguratie vaker voor professionele aansturing van de stafdiensten en voor
continuïteit kiest. Opmerkelijk is een sterke correlatie met de leeftijd van de PSF (p<0.001).
In jonge bedrijven komt vaker een kantoordirecteur voor. Een verklaring zou kunnen zijn
dat men in deze gevallen eerder voor ´moderne´ professionele aansturing kiest dan bij de
gevestigde orde, waarbij men alles in eigen hand wil houden? Meer dan dit soort
speculaties valt er m.i. niet over te zeggen.
De variabele ´meerdere vestigingen´ blijkt niet tot een bepaald bestuurspatroon te leiden.
Alleen blijkt dat als er sprake is van meerdere vestigingen, het bestuur minder vaak
vergadert (p<0.05).
Tevens is gekeken of er zich, wat bestuurspatronen betreft, significante verschillen tussen
de sectoren voordoen (ANOVA analyses). Niet verbazingwekkend is dat de b/p ratio in
twee sectoren een opvallend verschil laat zien: bij de architecten- en reclamebureaus zien
we vooral compacte vormen (kleine partnergroepen), bij advocatenkantoren zien we vooral
verbrede vormen (grote aantallen partners).
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Ook de part-timewaarde verschilt significant, de bestuurders van architecten- en
reclamebureaus besteden minder tijd aan besturen, maar dat is niet onlogisch want de
organisaties zijn veel kleiner.
In de sectoren advocatuur en ICT/overig vergadert het bestuur significant vaker dan in de
accountancy. De partners in de accountancy vergaderen frequenter dan in de
architecten/reclamebureaus en de ICT/overig. Overige sectorverschillen zien we bij de
variabelen: beroepsbestuurder, Raad van Advies, Ondernemingsraad, zittingsperiode en
commissies. Dit is hierboven al aan de orde geweest.
Op veel terreinen is overigens géén sprake van significante verschillen, hoewel men dat
wellicht wel zou verwachten. Dit geldt bijvoorbeeld voor: aantal bestuursleden,
bevoegdhedendelegatie, zittingstijd, bestuurstijd, opleidingsdagen en managementtijd.
En interessante vraag zou kunnen zijn of de rechtsvorm bepalend is voor bestuurspatronen.
Met ANOVA en Crosstabs berekeningen zijn op dit punt geen relevante verschillen
gevonden, afgezien van enkele -voorspelbare- uitkomsten zoals het feit dat commissies,
vaste zittingstermijnen en interne RvA´s vaker voorkomen bij maatschappen dan bij BV´s.
Ter afronding van de zoektocht naar patronen zijn met een aantal verschillende variabelen
factoranalyses toegepast. Hieruit komen géén relatief onafhankelijke factoren naar voren.
Er blijken geen clusters van variabelen te zijn die homogeniteit vertonen. Factoranalyse
levert dus geen nieuwe inzichten op.
2.4.4 Conclusies ten aanzien van vraag B: Is er een typologie?
Het blijkt dat er geen eenduidig verband is te ontdekken tussen organisatiegrootte (of
groeistadia) van PSF’s en bepaalde bestuursstructuren. Zelfs het vóórkomen van een
beroepsbestuurder hangt niet direct samen met de schaalgrootte. Met enige goede wil zou
men de beroepsbestuurder (als medebestuurder tezamen met anderen) wel als patroon,
d.w.z als bestuursmodel kunnen aanmerken. Er is samenhang met hoge part-timefactor,
veel bestuurstijd, weinig vergaderen en veel managers en het vóórkomen van een
beroepsbestuurder correleert met de jaaromzet. Dit roept het beeld op van een wat
´bestuurlijk ingericht´ bestuur in een wat grotere organisatie. Het blijft echter een beeld
met zwakke contouren, dat nauwelijks als type aan te merken valt.
Ook het vóórkomen van een externe Raad van Advies is als patroon te beschouwen.
De RvA komt vaker voor bij grotere organisaties, bij BV´s, en bij grote b/p ratio. Hier rijst
duidelijk het beeld op van een meer ´corporate-achtige´ PSF met externe gerichtheid, dat
afgezet kan worden tegen de typische ´maatschap-achtige PSF´ (veel partners, meer intern
gericht). Dit patroon vertoont scherpere contouren. Men zou van een type kunnen
spreken.
Uit de bestuursomvang is nauwelijks een typering af te leiden. Hooguit valt een
onderscheid tussen een klein (1 á 2), middelgroot (3 á 4) en groot (5 of meer) bestuur te
maken. Er zijn echter geen relevante verbanden met andere variabelen gevonden, behalve
met de gemiddelde part-timewaarde. In een klein bestuur besteden de leden dus meer tijd
aan bestuurstaken, in een groot bestuur doet men het ´erbij´.
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Het patroon is dus ´klein-intensief´ versus ´groot-extensief´. Men zou over een smal en
over een breed bestuur kunnen spreken. Deze typering is voor de praktijk wel zinvol, want
men worstelt vaak met de vraag naar de juiste bestuursomvang in relatie met het part-
timeschap, maar overigens is de typering verder weinig verassend.
Er zijn dus weinig zinvolle patronen te vinden. Met enige moeite zijn bepaalde vormen te
ontdekken, zoals het onderscheid tussen corporate-achtige en maatschap-achtige PSF’s,
maar de contouren zijn zo vaag dat er van verschillende typen geen sprake is. Ook het
onderscheid tussen grote of kleine besturen of tussen besturen mét en zónder
beroepsbestuurder valt niet tot bepaalde configuraties van samenhangende variabelen te
herleiden. Evenmin blijkt er logica te bestaan als we bestuurskenmerken aan ander
organisatiekenmerken willen koppelen. Het onderzoek toont bijvoorbeeld aan dat er geen
eenduidig verband is te vinden tussen organisatiegrootte (of groeistadia) van PSF’s en
bepaalde bestuursstructuren. Zoals hierboven al aangeduid, we vinden vooral grilligheid.
De belangrijkste conclusie is dus: er valt geen verhelderende typologie te ontwikkelen.
In wetenschappelijk opzicht is dat zeer interessant, voor de praktijk is het mogelijk
teleurstellend. Vragen als: Wat is in onze situatie de optimale bestuursomvang? Moeten we
een beroepsbestuurder aanstellen? Of de algemene vraag: ´Bij welke organisatiekenmerken
of bij welke schaalgrootte past welke bestuursvorm?´ kunnen niet bevredigend worden
beantwoord. Wetmatigheden zijn er niet, verscheidenheid is troef. Dat komt overduidelijk
uit het onderzoek naar voren.
Er blijkt overigens één patroon aan het licht te komen, dat -paradoxaal genoeg- juist
interessant is omdat bepaalde verbanden niet gevonden worden. Gedoeld wordt op het
opmerkelijke feit dat de mate waarin partners bevoegdheden delegeren aan het bestuur niet
samenhangt met de omvang van de organisaties of met de omvang van de partnergroep. Er
is ook een aanwijzing dat de mate waarin het bestuur - op haar beurt – bevoegdheden
delegeert aan het uitvoerend management, eveneens niet samenhangt met de schaalgrootte.
Het onderzoek laat zien dat ook in grote organisaties het bestuur met operationeel
management bezig is. Het is dus niet zo dat hoe groter de PSF is, hoe meer het bestuur op
afstand bestuurt.
De beide dimensies (1) partners delegeren aan bestuur en (2) bestuur delegeert aan
managament, zijn bovendien onafhankelijk van elkaar. Er is namelijk geen significante
correlatie tussen de mate waarin partners bevoegdheden delegeren aan het bestuur en de
mate waarin het bestuur zich met operationeel management bezig houdt. Hierbij moet wel
een voorbehoud worden gemaakt want de definitie, operationalisatie en meting van
´bestuur delegeert aan management´ is aan de zwakke kant in het onderzoek.
Een uit het onderzoek afgeleide nevenconclusie is dus dat met het toenemen van de
schaalgrootte de mate van delegatie (van partners naar bestuur en van bestuur naar
management) niet toeneemt.
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2.5 Samenvatting
Uit het vooronderzoek dat in 2004 is gehouden onder 59 Nederlandse Professional Service
Firms, variërend in grootte van 25 tot 2000 personen (4 tot 106 partners), verspreid over de
sectoren Advocatuur, Accountancy, Architecten/Reclamebureaus en ICT/overige
consultants, zijn de volgende resultaten naar voren gekomen.
 De rechtsvormen variëren van maatschap (24x) tot BV (29x) tot NV (5x).
 In de meeste gevallen is het eigendom gelijkelijk verspreid over de partners. In
ongeveer 10% van de BV´s zijn eigendomscertificaten ook aan overige medewerkers
ter beschikking gesteld.
 Circa een derde van de maatschappen is recent overgestapt op een NV of BV vorm om
persoonlijke aansprakelijkheid voor de partners zoveel mogelijk te beperken.
 Er zijn grote verschillen zijn in het mandaat dat het bestuur van de partners krijgt om
besluiten te nemen. In veel -ook grote- organisaties zijn de partners betrokken bij
operationele bestuursbesluiten.
 Partners delegeren over het algemeen relatief weinig aan het bestuur, het bestuur
delegeert relatief weinig aan het uitvoerende management.
 Een omvang van drie bestuursleden komt het meeste voor (22x), daarna vier
bestuursleden (13 x). Ook twee en vijf bestuursleden komen geregeld voor.
 Het aantal full-time of bijna-full-time bestuursleden die tevens professional zijn, is niet
groot: ca. 5 tot 12 procent. De meesten doen het bestuurslidmaatschap er dus bij.
 In 15 organisaties is sprake van een bestuurder ´van buiten´. Hiervan doen 12 gevallen
zich voor in de advocatuur. Deze beroepsbestuurder komt zowel in grote als in kleine
organisaties voor. In 11 cases is hij tevens algemeen directeur of bestuursvoorzitter. In
ander gevallen is hij financieel deskundige of gewoon directeur (naast een
maatschapsvoorzitter). De beroepsbestuurder functioneert altijd sámen met andere
bestuursleden, die afkomstig zijn uit het primaire vakgebied).
 In 6 organisaties is sprake van een kantoordirecteur of een manager beheer. Dit komt
bij alle schaalgroottes voor.
 In de meeste gevallen wordt de bestuursopvolging geregeld via coöptatie, met formele
benoemingsbevoegdheid door de partners. Hoe groter de organisatie, hoe meer er
sprake is van een onafhankelijke inbreng door een interne Raad van Advies, een
externe RvA, een benoemingscommissie, een OR of een senior vennoot (bijvoorbeeld
de partnergroepvoorzitter).
 De meeste middelgrote en grote maatschappen/NV´s hebben een interne Raad van
Advies, afkomstig uit de partnergroep. In 3 cases is dit niet het geval.
 In 16 organisaties is er een externe Raad van Advies. Dit zijn overwegend BV´s. De
vorm en samenstelling verschillen sterk. De redenen voor de RvA zijn uiteenlopend, de
meest genoemde motieven zijn: onafhankelijk toezicht, klankbord c.q. advies en
klantenbinding.
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De algemene conclusie is dat de variatie in bestuursvormen buitengewoon groot is. Ten
aanzien van vrijwel alle kenmerken (omvang, bestuursmandaat, full-timers/part-timers,
wel/geen beroepsbestuurder, commissies, interne of externe Raad van Advies) is sprake van
zeer grote verschillen.
Op grond van statistische analysemethoden is aangetoond dat, afgezien van enkele ruwe
onderverdelingen, in de praktijk géén duidelijke typologie van bestuursvormen te
herkennen valt. Er is geen verband te leggen tussen het vóórkomen van bepaalde
bestuursvormen en bepaalde kenmerken van de organisatie.
De grote variatie in bestuursvormen en de afwezigheid van een logische samenhang met
organisatiekenmerken is de meest in het oog springende conclusie uit het empirische
onderzoek. De verklaringen hiervoor zijn dat grillige organisatievormen - zoals PSF’s-
analoog grillige bestuurvormen kennen, dat geschikte organisatiestructuren zich in de
relatief jonge PSF’s zich nog moeten uitkristalliseren en dat eigenzinnige profesisonals
graag hun ´eigen wiel´ uitvinden.
Doordat een aantal logische verbanden blijken te ontbreken wordt een aantal voor de hand
liggende aannames ontkracht. Zo is er bijvoorbeeld, in tegenstelling tot wat men zou
verwachten, géén relatie tussen bestuursvorm en omvang of groeistadium van de
organisatie. Het blijkt dat een beroepsbestuurder niet alleen bij grotere PSF’s voorkomt en
dat een kantoordirecteur zowel bij grote als bij kleine organisaties voorkomt. Ook blijkt dat
de bestuursvormen vrijwel niet aan rechtsvorm zijn gerelateerd en dat het aantal
vestigingen géén invloed heeft op de bestuursvorm. Opvallend is verder dat in grote
partnergroepen niet minder vergaderd wordt en dat in grote organisaties niet significant
méér tijd aan management wordt besteed.
Een ander markant resultaat is dat in grote partnergroepen niet méér aan het bestuur wordt
gedelegeerd. Het is ook niet zo dat in grote PSF’s het bestuur meer op afstand bestuurt. Het
blijkt dus dat met het toenemen van de schaalgrootte de mate van delegatie van partners
naar bestuur en van bestuur naar management dus niet toeneemt.
Het feit dat de variatie in bestuursvormen zó groot is en dat er nauwelijks logische
verbanden aangetoond kunnen worden tussen schaalgrootte, sector, aantal vestigingen,
etc., roept de vraag op of alle vormen in de praktijk blijken te ´werken´? Of de
bestuursvormen ´werken´, is in deze studie niet onderzocht, gefundeerde uitspraken
hierover zijn dus niet mogelijk. In hoofdstuk 11 (eindconclusies) wordt hier op
teruggekomen.
41
3. Professional Service Firms
3.1 Inleiding
3.2 Wat zijn professionals?
3.3 Wat zijn Professionele Organisaties?
3.4 Wat zijn Professional Service Firms?
3.5 Samenvatting
42
3.1 Inleiding
Om inzicht te krijgen in de bestuurlijke inrichting van Professional Service Firms is het
allereerst van belang om het organisatietype Professional Service Firm (PSF) nader te
verkennen. Wat wordt onder een PSF verstaan? Wat zijn de specifieke eigenschappen?
Waarom de engelse term? Hoe verhoudt de PSF zich tot andere professionele organisaties?
Om deze laatste vraag te beantwoorden is het nodig om het begrip Professionele
Organisatie te verhelderen. Er bestaat in de praktijk en in de theorie veel onduidelijkheid
over dit begrip. Een theoretische beschouwing aan de hand van de bestaande literatuur
over de organisatietypen en begrippenkaders waarbinnen de PSF gepositioneerd kan
worden, is derhalve nodig. Dat zal in dit onderhavige hoofdstuk aan de orde komen.
Aan de basis van deze beschouwing ligt de vraag wat eigenlijk onder een professional
wordt verstaan. Ook hierover bestaat geen eensgezindheid. Allereerst volgt daarom een
afbakening van het begrip professional.
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3.2 Wat zijn professionals?
3.2.1 Afstamming
De stam van het woord (professie) betekent eenvoudigweg: beroep. Het stamt af van het
Latijn profiteri, wat ´openlijk verklaren´ betekent (Wanrooy, 2001). Oorspronkelijk was
een professor ´hij die openlijk verklaard heeft in een bepaald vak les te zullen geven´ In de
loop der tijd heeft professio, de openlijke verklaring, de betekenis van ´gelofte´ gekregen.
In de middeleeuwen was een profes iemand die een kloostergelofte had afgelegd. Meer in
het algemeen heeft het woord professie de betekenis van beroep, ambt of vak. Vanuit het
Engelse professional is de normatieve connotatie ontstaan. Sporters die zich beroepshalve
met hun sport bezig houden zijn professionals, ter onderscheiding van de amateurs die dat
niet beroepshalve doen. Daarmee heeft professioneel ook de algemene betekenis gekregen
van goed en kundig.
3.2.2 Soorten definities
Van der Krogt (1981) geeft een overzicht van de wijze waarop het begrip professie wordt
gedefinieerd. Hij onderscheidt:
1. De kenmerkenbenadering.
Men ziet de professie als een beroep dat een aantal basiskenmerken gemeen heeft.
Daarbinnen zijn twee varianten:
A. Continuümbenadering.
De kenmerken kunnen worden uitgezet op diverse continua, met ingedeelde typen
aan beide zijden.
B. Ontwikkelingsbenadering.
Er worden ontwikkelingsstadia gegeven waarlangs het professionaliserings-proces
verloopt, bijvoorbeeld Caplow (1954):
1. Oprichting van een professionele vereniging.
2. Naamsverandering om los te komen van oude ´banden´.
3. Ontwikkeling van een ethische code.
4. Voortdurende druk op de politiek om het beroep beschermd te krijgen.
5. (tegelijk met 4) ontwikkeling van opleidingsfaciliteiten.
2. Functionalistische benadering
De professie onderscheidt zich door bepaalde functies, die verbonden zijn aan centrale
waarden in de samenleving (dit zijn alleen de kenmerken die functionele relevantie hebben
voor de samenleving of voor de relatie professionals – cliënt) Voorbeelden: kennis
(cognitieve rationaliteit), oriëntatie op de samenleving, zelfcontrole, dienstbaarheid.
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3. Macht- of beheersingsbenadering
Professionalisering is een proces waarbij de beroepsgroep tracht de eigen machtspositie te
beheersen, dat wil zeggen meer zeggenschap tracht te verwerven over de eigen
werksituatie, arbeidsvoorwaarden, over andere beroepen, over cliënten of over markten.
De hierna volgende definities zijn enerzijds gebaseerd op de kenmerkenbenadering, (zowel
de continuüm- als de ontwikkelingsbenadering) anderzijds op de functionalistische
benadering van Van der Krogt (1981).
3.2.3 Ambachtelijke werkers
Met de door Van der Krogt onder 1B (zie hierboven) genoemde ontwikkelingsbenadering
als uitgangspunt kunnen wat betreft de definiëring van het begrip professional twee
historische lijnen worden onderscheiden. De oorsponkelijke professionals zijn namenlijk
onder te verdelen in twee groepen: ambachtelijke werkers en de notabelen.
Met de eerste groep worden ambachtslieden zoals pottenbakkers, schilders en
mandenmakers bedoeld. In de loop der eeuwen hebben zij zich ontwikkeld tot serieuze
beroepen: de ambachtelijke vrije beroepsbeoefenaars. Deze beroepsgenoten verenigden
zich vroeger in gilden. Zo creëerde men een ontmoetingsplaats voor vakgenoten. Binnen de
gilden was ruimte voor vakmatige uitwisseling en opleiding. Tevens kon men door het
lidmaatschap van een gilde kwaliteit garanderen. Men ontleende status en bescherming aan
het lidmaatschap, het verschafte een bepaalde exclusiviteit. De gilden gaven uitdrukking
aan een vorm van beroepsbinding, de leden identificeerden zich met vakgenoten van
dezelfde statuur. De ambachtelijk werkers beschikten over hoogwaardig vakmanschap,
verkregen door jarenlange oefening en ervaring. Men maakte zich de kunst eigen door
lange tijd als gezel mee te lopen met een leermeester. Niet zozeer intellectuele vermogens
als wel hoog ontwikkelde manuele vaardigheden waren kenmerkend voor deze groep.
Om uit te groeien tot een echte professional moesten uitstekende technische vaardigheden
gecombineerd worden met een hoge mate van creativiteit en kunstzinnigheid.
Voorbeelden zijn: de schrijnwerker, tinnegieter of chirurgijn, maar ook de acteur of de
kunstschilder.
3.2.4 Notabelen
Met de tweede groep worden de notabelen bedoeld, zoals de arts, dominee, rechter of
advocaat. De overeenkomst met de ambachtelijke werker is in de eerste plaats de relatief
vrije beroepsuitoefening. Men hecht waarde aan onafhankelijkheid en men koestert de
individuele zelfstandigheid. Sommige advocaten of architecten zijn bijvoorbeeld, net als
kunstenaars, ware meesters in eigenzinnigheid. De tweede overeenkomst met de
ambachtelijke werker betreft het hoogwaardige, specialistische karakter van hun vak. De
hoogwaardigheid van de ‘notabelen’ zit niet zozeer in de technische vaardigheden (hoewel
chirurgen zich wat dat betreft wel met de schrijnwerker kunnen meten), maar vooral in
denkvermogen en specialistische kennis op hun vakgebied.
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Niet alleen een academische studie, maar ook een langdurige inleertijd onder begeleiding
van een ervaren leermeester is net als bij de ambachtelijke beroepspraktijk een vereiste.
Voorbeelden hiervan zijn: de advocaat-stagiair, de kandidaat-notaris of de arts-assistent.
De eed of gelofte is een exclusief kenmerk waarmee de ‘notabele’ professionals zich van
andere beroepsgroepen onderscheiden. We zien deze ‘professio’ bij alle klassieke
professionals in verschillende gedaantes terug. Soms heel concreet in de vorm van een
openbare verklaring zoals de eed van Hippocrates bij medici. Soms moet men, zoals
juristen, zweren met de hand op het wetboek, soms wordt men ‘geroepen’ tot een ambt
zoals bij geestelijken.
Niet altijd wordt een rituele handeling verlangd, maar registratie en accreditatie zijn vaste
onderdelen van de toetreding tot de feitelijke beroepsuitoefening. Daarmee onderhoudt
men onder vakgenoten het hoogwaardige specialisme. Vaak is geregelde bijscholing
verplicht om het vak te mogen blijven uitoefenen. Maar tevens zorgt men voor het
bewaken van de beroepsidentiteit en de bijbehorende professionele waarden en normen.
Niet zelden is een vorm van tuchtrecht gekoppeld aan de beroepsassociatie. Door deze
vorm van beroepsbinding ontwikkelt zich tevens een vakbroedersgevoel, een corps
d´esprit, dat kenmerkend is voor dit type professional.
Deze toetsing aan vakstandaarden betreft niet alleen de technische kwaliteit van het werk,
maar ook de ethiek. Van oudsher hebben de ‘notabelen’ een maatschappelijke functie. Hun
beroepsuitoefening dient tot het vergroten van rechtvaardigheid en tot
‘welzijnsverbetering’ van de mens. Sommige professionele beroepen hebben sterk het
karakter van een roeping. Dientengevolge worden de professionals geconfronteerd met
morele dilemma’s en hun werk grijpt diep in op de persoonlijke levenssfeer van hun
cliënten. Omgaan met vertrouwelijkheid en intimiteit vraagt een groot onderscheidend
vermogen tussen goed en kwaad. Integriteit is een basisvoorwaarde voor een goede
vakuitoefening. De opleiding richt zich dus niet alleen op kennis en vaardigheden, maar
tevens op zorgvuldige inwijding in de beroepsgebonden normen en waarden.
Beroepsidentificatie, dienstbaarheid en ethiek behoren dus tot het exclusieve domein van
de klassieke notabelen.
3.2.5 Vervaging van de klassieke professional
Gaandeweg zijn deze twee klassieke soorten professionals (ambachtelijke werker en
notabele) verwaterd. Van Delden (1991) beschrijft hoe het ambachtelijke werk enerzijds is
verdrongen door mechanisatie en routinisering. Machines hebben het werk gedeeltelijk
overgenomen. Anderzijds is veel van het oorspronkelijke werk steeds kennisintensiever
geworden, waarbij hoogwaardig denkwerk in de plaats is gekomen van het traditionele
handwerk. Daar komt bij dat zich een enorme groei van de industriële- en -later- de
dienstensector heeft voorgedaan, waar voor het ambachtelijke werk geen plaats meer is.
Sporen van het ambachtelijke werk zijn echter in een aantal huidige professionele
beroepsgroepen hier en daar nog terug te vinden. Reclametekenaars, architecten en
(para)medici steunen in bepaalde mate op ambachtelijke vaardigheden.
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Ook de grenzen tussen de notabelen en de overige hedendaagse dienstverleners zoals
technisch adviseurs of pensioendeskundigen zijn vervaagd. Vroeger hoorden de notabelen
tot de exclusieve elite van hoogopgeleiden. Daar is allang geen sprake meer van. Een
academische opleiding is steeds meer gemeengoed geworden en van zijn exclusiviteit
ontdaan. Ook de IT specialist, de financieel deskundige en de beleidsmedewerker
beschikken over specialistische kennis en vaardigheden en zijn in zekere zin als
professional te beschouwen.
Deze nieuwe ‘kenniswerkers’ zijn weliswaar niet vrijgevestigd, maar zij verrichten hun
werkzaamheden met een grote mate van zelfstandigheid. Voor een aantal van deze
beroepen is in verband met het maatwerkkarakter en de noodzaak tot het bedenken van
unieke, ‘one-of-a-kind’ oplossingen een grote dosis oorspronkelijkheid en creativiteit
vereist.
De vrije beroepsbeoefenaren van voorheen werken -in loondienst- in ziekenhuizen, bij de
overheid (justitie) of in grote organisaties in de zakelijke dienstverlening (accountancy,
adviesbureaus). De hoogopgeleide kenniswerker heeft de plaats van de ‘notabele’ op veel
terreinen ingenomen.
Toch zijn nog veel sporen zichtbaar van de klassieke notabele. Naast het hoge
opleidingsniveau, zijn veel huidige kenniswerkers gebonden aan -soms expliciet
vastgelegde- beroepscodes. Personeelsfunctionarissen, ingenieurs, beleggingsadviseurs, er
zijn vele voorbeelden te noemen: ze hoeven weliswaar geen eed af te leggen maar hun
beroepsidentificatie en externe referentiekader is sterk ontwikkeld. Zij zijn verenigd in
beroepsverenigingen of associaties inclusief toelatingseisen, beroepscommissies, vakbladen
en bijscholingscentra. Niet zelden beschikken deze beroepsgroepen bovendien over een
herkenbare beroepsethiek, die wordt gecultiveerd en soms wordt bewaakt door middel van
beroepsinstanties.
3.2.6 Eigentijdse professional
De conclusie is dat de klassieke professionals (ambachtslieden en notabelen) grotendeels
zijn verdwenen, maar dat bij veel van de hedendaagse kenniswerkers diverse kenmerken
van deze professionals nog zijn terug te vinden.
Schematisch (zie tabel 3.1) kunnen de overeenkomsten en verschillen als volgt worden
weergegeven. (De bovengenoemde functionalistische benadering van Van der Krogt wordt
in dit schema gerepresenteerd).
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Klassieke professional Eigentijdse professional
Ambachtelijke werker Notabele
Hoogwaardig vakmanschap
(vaardigheden)
Vrije beroepsuitoefening
Beroepsbinding (gilden)
Hoogwaardige kennis
Status
Vrije beroepsuitoefening
Beroepsbinding (eed, gelofte),
corps d´esprit
Ethiek, moreel gezag,
maatschappelijke dienstbaarheid
Hoog gespecialiseerde
kennis/vaardigheden
Autonomie
Beroepsbinding (eed,
associaties)
Ethiek, dienstverlening
Tabel 3.1
Opgemerkt moet worden dat het woord professional ook een populaire betekenis heeft
gekregen als aanduiding voor ´goed presterend´, gedisciplineerd, ijverig. Deze kwalificaties
worden door derden (veelal bazen die conformiteit aan hun maatstaven verlangen)
gebruikt. Dit door Ramondt & Scholten (2005) genoemde bazenprofessionalisme wordt bij
het bovenstaande buiten beschouwing gelaten.
Een scherpe afbakening van de eigentijdse professional is moeilijk te maken. Men zou er
voor kunnen kiezen om een ruime definitie aan te houden, als volgt:
Een professional beoefent een vak dat zich onderscheidt door een vijftal kenmerken:
1. Hoog opleidingsniveau.
2. Specialistische kennis en/of vaardigheden.
3. Grote autonomie bij de vakuitoefening.
4. Beroepsbinding (identificatie, vakstandaarden, corps d´esprit).
5. Ethiek, moreel gezag, dienstbaarheid.
Pragmatisch benaderd zou men kunnen stellen dat naarmate een beroepsbeoefenaar méér
aan deze vijf criteria voldoet, hij/zij méér als ´echte´ professional kan worden aangemerkt.
Maar dit doet geen recht aan het verschil tussen een ´gewone´ hoogopgeleide
kenniswerker (ik volg de definitie van Weggeman: ´Een kenniswerker is iemand die voor
het goed uitvoeren van zijn primaire taak permanent veel moet leren´, Weggeman, 1997)
en een professional.
3.2.7 Expert- en trusteeprofessional
Om dit verschil te verduidelijken wordt gebruik gemaakt van het onderscheid dat Brint
(1994) maakt tussen expert professionalism en social trustee professionalism. Hij schrijft
over de statusverandering van de professional en signaleert dat de professie ´as a source of
collective moral force in public life´ aan het verdwijnen is. Hij stelt dat vroeger
´professional status was defined as much by a sense of ethical and public responsbility as by
specialized knowledge´.
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Maar de ´social importance´ is op de achtergrond geraakt (Brint, 1994). Het door hem
genoemde social trustee professionalism heeft plaats gemaakt voor het nieuwe expert
professionalism, dat alleen door hoog gespecialiseerde kennis wordt gekenmerkt. (Volgens
dit begrippenkader komt de expert professional overeen met de kenniswerker). Ook kan -
met een wat ruimere interpretatie van Brints terminologie- het kenmerk beroepsbinding
onder de trustee professional worden geschaard. In dat geval valt een helder onderscheid te
maken als volgt (zie tabel 3.2):
Expert professional (kenniswerker) Trustee professional
Hoog opleidingsniveau
Specialistische kennis/vaardigheden
Autonomie
Hoog opleidingsniveau
Specialistische kennis/vaardigheden
Autonomie
Beroepsbinding
Ethiek, moreel gezag, dienstbaarheid
Tabel 3.2
3.2.8 Andere indelingen
Bij het beschrijven van de professional worden ook andere indelingen gehanteerd. Deze
indelingen komen overeen met de door Van der Krogt onder 1.A aangeduide
continuümbenadering (zie hiervoor, 3.2.2). Poucke en van Wijk (1995) zien een continuüm
met twee uitersten. Aan de ene zijde is de kennis in hoge mate gestructureerd en het
werkproces goed bestuurbaar. Zij geven als voorbeelden accountants en raadgevend
ingenieurs. Aan de andere zijde bevinden zich de ‘ontwerp-architecten’ en de
organisatieadviseurs, die weinig gestructureerde kennis voorhanden hebben en waarvan
het werkproces moeilijk bestuurbaar is. Van Delden (1991) hanteert eveneens de dimensie
hoog c.q. laag gestructureerde kennis. Hij combineert dit met een ander dimensie: meer of
minder maatwerk. Door kruising van deze twee dimensies definieert hij vier soorten
professionele arbeid: Ambacht, Kunst, Kenniswerk en Professie. De laatste categorie
(Professie) combineert zwak gestructureerde kennis met een hoog maatwerkgehalte en in
die categorie behoren volgens Van Delden de architect, de onderzoeker en de medicus.
Weggeman (1992) maakt een onderscheid tussen de Improviserend werkende professional
en de Routinematig werkende professional. De zogenoemde I-professional produceert op
basis van creativiteit en improvisatietalent telkens nieuwe, unieke oplossingen en
informatie. De R-professional past min of meer routinematig bepaalde kennis en
vaardigheden op zeer hoog niveau toe. Een scherpe grens tussen beide soorten professionals
is niet te trekken.
Ook Maister (1997) maakt gebruik van deze dimensie. Maar hij kiest náást de as routine
versus maatwerk nog een tweede as: veel versus weinig klantcontact tijdens de
dienstverlening. De combinatie van deze assen leidt tot vier soorten professionele arbeid,
die gesymboliseerd worden door: de Apotheker, de Verpleegkundige, de Neurochirurg en
de Psychotherapeut. Elk van deze professionals kiest een eigen benadering voor de vraag
van de klant: ‘Ik heb hoofdpijn, kunt u mij helpen?’ In onderstaande matrix (tabel 3.3)
worden de vier typen weergegeven.
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Gestandaardiseerd proces Klantspecifiek proces
Veel contact met de klant Verpleegkundige Psychotherapeut
Weinig contact met de klant Apotheker Hersenchirurg
Tabel 3.3
De vier beroepsgroepen zijn te beschouwen als archetypen. In principe kan voor elke
professionele beroepspraktijk zo’n indeling gemaakt worden. In de bouwwereld kunnen
bijvoorbeeld worden onderscheiden: architect (psychotherapeut), constructeur
(hersenchirurg), projectleider (verpleegkundige) en tekenaar (apotheker). In de
accountancy zien we: registeraccountant, vaktechnisch specialist, opdrachtleider en
assistent.
Analoog aan deze indeling kunnen ook soorten dienstverlening, afdelingen of gehele
organisaties worden ingedeeld. Binnen één organisatie kunnen verschillende soorten
professionele activiteiten voorkomen.
3.2.9 Persoonskenmerken van de professional
Tot besluit van deze beschouwing over het begrip professional wordt opgemerkt dat
doorgaans weinig onderscheid wordt gemaakt tussen de kenmerken van het beroep van de
professionals en de kenmerken van de persoon van de professional. Impliciet worden in het
algemeen beroepskenmerken aangeduid als men even aanduiding geeft van bijvoorbeeld
´ontwerparchitecten´ of ´R-professionals´. Alle hiervoor genoemde indelingen hebben
dus betrekking op de eigenschappen, die behoren bij het beroep. Wanrooy (2001) geeft op
basis van literatuur en praktijkervaringen een overzicht van de eigenschappen die behoren
bij de persoon van de professional:
 Kundig
 Zelfstandig
 Gemotiveerd
 Neiging tot verkokering (pingeon-holing)
 Kritisch
 Gericht op argumenten
 Discipline-gedreven (vak = hobby)
 Sterke identificatie met beroep(sgroep)
 Solitair
 Groot ego
De eerste drie eigenschappen (kundig, zelfstandig, gemotiveerd) vergemakkelijken over het
algemeen de taak van bestuurders en leidinggevenden in professionele organisaties. Maar
de overige genoemde persoonseigenschappen (zoals kritisch, solitair, groot ego, etc.) maken
het besturen van professionele organisaties juist extra complex.
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3.3 Wat zijn Professionele Organisaties?
3.3.1 Grote diversiteit in Professionele Organisaties
De term Professionele Organisaties is misleidend. Het veronderstelt dat de organisatie
professioneel is, maar dat wordt over het algemeen niet bedoeld. Men bedoelt dat er
professionals in de organisatie werkzaam zijn. Het zou wellicht beter zijn om van een
Professionals Organisatie of van een organisatie met professionals te spreken, maar ook dat
blijft een weinig betekenisvolle aanduiding die een grote diversiteit aan organisatietypen
insluit.
Het is wenselijk om ordening aan te brengen in de soorten organisaties waar professionals
een dominante factor vormen en het is wenselijk om daarbij te komen tot een verheldering
van begrippenkaders.
Hiertoe wordt eerst een overzicht van de heersende opvattingen in de relevante literatuur
gegeven.
3.3.2 Professional Organisation volgens Mintzberg
Mintzberg introduceerde in 1979 het begrip Professional bureaucracy (Mintzberg, 1979).
Daarmee duidde hij één van de vijf configuraties aan die hij in zijn boek ´The Structuring
of Organisations´ onderscheidde. Later noemde hij dit organisatietype: Professional
Organisation (Mintzberg, 1989), een aanduiding die al eerder onder meer door Montagna
(1968) is gebruikt.
Hij omschrijft de Professional Organisation als een organisatietype met een relatief platte
structuur, waarbij de omvang en invloed van middlemanagement en staforganen beperkt is.
De macht is grotendeels gedelegeerd naar het uitvoerende niveau, waar de operationele
activiteiten door zelfstandig werkende professionals worden uitgevoerd. In de
ondersteunende diensten zijn alle neventaken, zoals administratie, documentatie, logistiek,
en huisvesting ondergebracht. De coördinatie van werkzaamheden geschiedt niet zozeer
door richtlijnen van de directie of van staforganen, maar door standaardisatie van kennis en
vaardigheden. Met andere woorden, door selectie van goed opgeleide medewerkers, door
opleidingen en door adequate training on the job, wordt ervoor gezorgd dat de
professionals het werk op de juiste wijze verrichten. Organisaties zoals ingenieursbureaus,
onderzoeksinstituten of HBO instellingen zijn typische voorbeelden van de Professionele
Organisatie. Ook ziekenhuizen rekent Mintzberg (1989) tot dit type.
Bij de ´overname´ van het begrip Professional Organisation door Nederlandse auteurs
wordt soms vastgehouden aan de oorspronkelijk door Mintzberg bedoelde configuratie (o.a.
Kapteyn, 1990), maar vaak kiest men voor een ruimere en interpretatie, waarbij het simpele
feit dat er veel professionals in een organisatie werkzaam zijn voldoende reden is om het
een professionele organisatie te noemen (o.a. Caluwé en Vermaak, 1999). Ook Weggeman
(1992) kiest voor deze benadering: ´Een professionele organisatie is een organisatie waar
voornamelijk professionals in het primaire proces werkzaam zijn’. Mok (1973) laat zien dat
deze invalshoek ook door andere auteurs wordt gekozen.
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Onder meer Etzioni (1964) en Teulings (1969) beschouwen een organisatie als professioneel
omdat deze bemand wordt door beroepsbeoefenaren die kenmerken van professionals
hebben. Etzioni (1964) definieert de professionele organisatie enerzijds naar doel,
anderzijds naar bemanning: ´Professionele organisaties zijn speciaal opgericht voor de
productie, de toepassing, het behoud of de communicatie van kennis en het zijn
organisaties die veel professionals in hun personeelsbestand hebben (meer dan 50%)´. Het
blijkt dus dat het aandeel in de organisatie werkzame professionals als enige criterium voor
de definiëring van het type al een lange historie kent.
3.3.3 Innovative Organisation volgens Mintzberg
De Professionele Organisatie is een ingeburgerd begrip geworden. De aanduiding is echter
verwarrend. Als onder professional zowel de expert - als trustee professionals wordt
verstaan (zie hiervoor 3.2.7) dan is in Professionele Organisaties zoals door Mintzberg
bedoeld, een aanmerkelijk aantal niet-professionals werkzaam.
Daarentegen werken vele professionals in maatschappen en kleine flexibele organisaties,
die veel lijken op wat Mintzberg de Innovative Organisation (1989) heeft genoemd
(oorspronkelijk aangeduid met de term Adhocracy, een term die door Alvin Toffler is
geïntroduceerd (Toffler, 1970). In dit organisatietype, met de door Mintzberg zo genoemde
loosely coupled systems als centrale kenmerken, vervaagt het onderscheid tussen
management, staforganen, uitvoerende activiteiten en ondersteunende diensten. De
organisatie bestaat uit projectgroepen, flexibele teams en netwerken waar losse, zelfstandig
opererende units naast elkaar functioneren, zonder sterke centrale sturing.
In de praktijk komt de Innovative Organisation vooral voor in de ICT sector, bij de kleinere
consultancybureaus en in jonge kennisintensieve bedrijfstakken zoals de biotechnologie.
3.3.4 De Kennis Intensieve Organisatie (KIO) volgens Weggeman
Weggeman (1997) introduceert de term KIO, de kennisintensieve organisatie. Analoog aan
zijn definitie van professionele organisaties definieert Weggeman de KIO als: een
organisatie met overwegend kenniswerkers in het primaire proces (of tenminste in de
technische staf mits die een dominante invloed heeft op het primaire proces). De
kenniswerker (afkomstig van het Angelsaksische ´knowledge worker) omschrijft hij als
diegenen die bij het produceren nauwelijks spierkracht of bijzondere handvaardigheden
gebruiken, maar vooral ideeën, begrippen, modellen en andere informatie. En: een
kenniswerker is iemand die voor het –goed- uitvoeren van zijn primaire taak permanent
relatief veel moet leren. Anders gezegd: die daarbij afhankelijk is van kennis met een
relatief korte halfwaardetijd (Weggeman,1997).
3.3.5 Professionele organisatie volgens Van Delden
Van Delden (1996) besteedt geen expliciete aandacht aan een afbakening van het begrip. In
zijn eerste boek (Delden, 1991) behandelt hij zowel de kennisintensieve zakelijke
dienstverlening (advocaten, consultants, accountants) als de professionele bureaucratieën in
de non-profitsector (onderwijsinstellingen, ziekenhuizen en justitie).
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Hij hanteert hiermee impliciet een zeer brede interpretatie van de Professionele
Organisatie. Wél typeert hij drie organisatievormen: de eilandenorganisatie, de
visvijverorganisatie en de konvooienorganisatie. Deze typologie blinkt echter niet uit in
helderheid en de relatie met de praktijk is moeilijk te leggen. Enkele jaren later geeft hij
een nieuw overzicht (Delden, 1993). Hij onderscheidt drie organisatievormen: (1) een
verband van individuele professionals, (2) de professionele groep en (3) de professionele
organisatie. In deze driedeling komt de ontwikkeling naar grotere verbanden, toename van
onderlinge afhankelijkheid en steeds bedrijfsmatiger functioneren tot uiting. Deze
categorisering differentieert tussen een partnership-structuur en een monolitische
structuur. Nog weer enkele jaren later (Delden, 1996) presenteert van Delden in zijn
tweede boek een indeling in vier organisatievormen, die eveneens deze ontwikkeling
weerspiegelt.
1. Verband van individuele professionals
Dit is een associatie van vrije beroepsbeoefenaren. Er is maximale autonomie en weinig
onderlinge afhankelijkheid, de relaties zijn informeel. Afgezien van een beheersmatige
afhankelijkheid door het onderling delen van faciliteiten, is er weinig structuur. Deze
organisatievorm kenmerkt zich door een sterke en dominante relatie tussen professionals
en klant. We zien in dit type duidelijk de contouren van een maatschap van zelfstandig
werkende professionals.
2. Collegiale organisatie
Ook bij deze vorm is sprake van individuele autonomie, maar voor een goed resultaat is
coördinatie vereist zoals in een onderwijsinstelling, een ziekenhuis of een bouwkundig
bureau. De professionals zijn onderling afhankelijk en spelen een intern
onderhandelingsspel waarbij de ander als min of meer gelijkwaardige partij wordt gezien.
Er zijn vaste teams en men hanteert specificaties voor het inhoudelijk werk, die iedereen
aangaan. Collegiale afhankelijkheid is het centrale kenmerk van deze organisatievorm.
3. Projectorganisatie
Er is intensieve en frequente onderlinge samenwerking. Synergie is noodzaak. Bijvoorbeeld
contractonderwijs, adviesdiensten, research en development, ICT dienstverlening. Elke
situatie en elke klant vraagt om een eigen, unieke oplossing. Men levert vooral maatwerk.
De teamsamenstelling is wisselend, er zijn open flexibele structuren en men is inhoudelijke
afhankelijk van elkaar. Dit beeld stemt overeen met de projectorganisatie zoals bedoeld
door Keunig & Eppink (1985).
4. Kennisproduct organisatie
De diensten en producten zijn ondergebracht in pakketten en ze zijn overdraagbaar tussen
personen. Er is sterke samenwerking en wederzijdse afhankelijkheid. De sturing ligt meer
bij het management dan bij de professionals. Men streeft naar efficiënt middelen gebruik.
De producten en diensten hebben een meer routinematig karakter dan bij de drie
voorgaande typen. Men hanteert vaste protocollen voor het uitvoerende werk. Er is een
scheiding tussen productontwikkeling, planning en uitvoering.
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Van Delden noemt technische bureaus, calculatieafdelingen, apotheken, banken en
leveranciers van veelgevraagde cursussen als voorbeelden van deze organisatievorm.
De vier vormen zijn te positioneren op twee dimensies:
 Onderlinge afhankelijkheid c.q samenwerking.
 Stabiliteit van de onderlinge relaties.
De matrix die door combinatie van de assen ontstaat, is weergegeven in figuur 3.1.
Wisselende relaties
Open structuur
Stabieke relaties
Vaste structuur
Geringe afhankelijkheid
Weinig samenwerking
Verband van individuele
professionals
Collegiale organisatie
Grote afhankelijkheid
Veel samenwerking
Project organisatie Kennisproductorganisatie
Figuur 3.1
Het is verwarrend dat de profit en non-profitsector in deze indeling door elkaar heen
lopen. De indruk is dat verschillende organisatietypen -geforceerd- in één kader worden
geplaatst. Toch geeft hij een verwijzing naar sectorverschillen. Hij stelt vast dat in de
commerciële bureaus een ontwikkeling gaande is van een losse verzameling
beroepsbeoefenaren naar een georganiseerde bestuursstructuur. Hij signaleert hier een
tendens naar verdergaande schaalvergroting in de zakelijke dienstverlening.
3.3.6 Professionele organisatie volgens Poucke en van Wijk
Poucke en van Wijk (1995) geven geen duidelijke definitie maar beschouwen ziekenhuizen
als professionele organisaties bij uitstek. Dit verwijst dus naar Mintzbergs Professional
Bureaucracy. Zij zien als kenmerkend verschil tussen reguliere en professionele
organisaties, de duidelijk anders gevoelde belangentegenstelling tussen individu en
organisatie. De tegenstellingen zijn te herleiden tot een aantal elementen, zoals aangegeven
in de onderstaande tabel 3.4.
Professionals Organisatie
Neiging tot solisme
Emotionele aanwezigheid bij de klant
Professionele identiteit en ontwikkeling
Kwalitatief hoogwaardige dienstverlening
Belang van behoud van het collectief
Emotionele aanwezigheid in de organisatie
Nadruk op marktgerichte identiteit
Nadruk op efficiënte dienstverlening
Tabel 3.4
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In hun boek beschrijven van Poucke en van Wijk (1995) aan de hand van negen
praktijkcases de overgang tussen de professionele praktijk en de professionele
onderneming. Zo maakt een groep zelfstandige beroepsbeoefenaren (bijvoorbeeld
advocaten, architecten of adviseurs) bij voortgaande groei een aantal ontwikkelingsstadia
door, die uitmonden in een onderneming met bedrijfsmatige en gecentraliseerde
aansturing. Zij kenschetsen dit als een ontwikkeling van professionele praktijk naar
professionele onderneming.
In hun onderzoek naar negen PSFs tonen zij aan dat de overgang van praktijk naar
onderneming een aantal consequenties heeft voor het besturingspatroon:
 Een meer formele besluitvormingsstructuur met een verschuiving van taken van de
partners naar de bestuurder/managing partner.
 Een meer formeel communicatieproces met een formele structuur en sturing op basis
van vaste informatiecategorieën.
 Centralisatie van beleidsontwikkeling en beheer, decentralisatie van
ondernemersschap.
 Partners veranderen van ´mede-managers´ in ´meedenkers´ en ´meebelissers´.
 De rol van de managing partner of bestuursvoorzitter vergroot en verschuift van
sturing op randvoorwaarden naar sturing op beheer en op het beleidsproces.
 De rol van voorzitters van vakgroepen of sectoren neemt toe.
 Het dagelijks bestuur wordt minder afhankelijk van personen, terwijl het ´instituut
Dagelijks Bestuur´ belangrijker wordt.
Er is geen toename van de formele hiërarchie. Wel krijgt de managing partner een ruimer
mandaat waardoor de feitelijke hiërarchie wel toeneemt.
Uit het onderzoek blijkt dat professionals graag in een praktijkmodel blijven werken. Ze
willen als het ware een eigen praktijk binnen de onderneming. Sommige organisaties
hebben dit opgelost door een sterk onderscheid te maken tussen centraal en decentraal. Het
bestuur zorgt voor de beleidsvoorbereiding en de bedrijfsvoering van de gehele organisatie,
terwijl op het niveau van de praktijkgroepen de partners (in toenemende mate)
verantwoordelijk zijn voor ondernemersschap, marktbewerking, kwaliteitsverbetering en
uitvoering. De partner blijft daarbij verantwoordelijk voor de eigen groep.
Een van de opvallende bevindingen van Poucke en van Wijk is dat, ondanks een beweging
in de richting dan het ondernemingsmodel, het maatschapsmodel nog lang niet aan
vervanging toe lijkt te zijn. Vooral de grote betrokkenheid van partners en de bestendiging
van de professionele hiërarchie, die bepalend is voor de inhoudelijke besturing, spelen
hierbij een rol.
Uit de cases blijkt dat Poucke en van Wijk zich vooral richten op de door hen genoemde
commerciële professionele organisaties, die volgens de auteurs meestal als rechtsvorm en
als besturingspatroon de maatschapsvorm hebben. Daarin zijn de partners mede eigenaar
van de organisatie. De gezamenlijke maten vormen de eigenaarsvergadering, die de
uiteindelijke zeggenschap heeft over de organisatie. De partners hebben hiermee een
driedubbele rol in de organisatie. Ze zijn eigenaar, ze zijn medebestuurder en ze zijn de
belangrijkste en professioneel de meest invloedrijke medewerkers.
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3.3.7 De Partnership
Uit de Angelsaksische wereld is het woord partnership afkomstig. In het Nederlands
gebruiken we hiervoor de term Maatschap, maar dat wekt verwarring omdat maatschap
ook een aanduiding voor de rechtsvorm is. Een groep maten kan zich echter ook in een BV
verenigen. Als de aandeelhouders allen werkzaam zijn in het bedrijf en als de aandelen min
of meer gelijk verdeeld zijn dan functioneert het als een maatschap. Dit komt vaak voor bij
reclame- en architectenbureaus of (kleinere) consultancybureaus. De belangrijkste vraag
betreft dus niet de rechtsvorm, maar: Welk organisatietype gaat schuil onder deze term?
De partnerships lijken het meest op de oorspronkelijke structuur waarin de trustee
professionals zich verenigden. Over partnerships schrijft Lazega (2001:´True partnerships
are special types of collective (or ´corporate´) actors. Historically they go back to the
earliest times. Their distinctive feature is the sharing of profits and losses in a common
business undertaking. (….) A partnership is an institutional form based on a nexus of
contracts between members (practitioners and apprentices). As a legal form, it often
assumes formal equality among partners, as well as individual and collective liability. In
such collegial organisations, pressure towards consensus is strong. They bring together
voluntary members who want to satisfy their economic, social en cultural common
aspirations through an enterprise that is collectively owned and in which power is
exercised as democratically as possible. It is thus a type of organisation in which economic
and social life are intertwined in a particular visible way´.
Lazega (2001) ziet de Partnership als een voorbeeld van de Collegiate Organisation. Voor de
oorsprong van deze Collegiale Organisatie verwijst hij in een lijvige
organisatiesociologische studie naar neo-Weberiaanse theorieën. Daarin wordt een
onderscheid gemaakt tussen collegiale (of polycratische) organisaties en bureaucratische (of
monocratische) organisaties. Waters (1989) definieert de Collegiale Organisatie als een
organisatievorm waarbij de oriëntatie sterk is gericht op consensus. Deze consensus wordt
bereikt tussen professionals die in beginsel van hetzelfde vakinhoudelijke niveau zijn, maar
die individueel gespecialiseerd zijn in een bepaalde discipline. Collegiale Organisaties, zoals
partnerships, verschillen wezenlijk van Bureacratische Organisaties door de wijze waarop
de machtsverdeling is georganiseerd (Lazega, 2001). In partnerships is de macht verspreid
over een aantal personen, die ideaal gesproken als gelijken worden beschouwd. De macht is
niet toebedeeld aan een individu (en van daaruit gedelegeerd) maar verankerd in het
collectief als geheel en van daaruit gemandateerd naar (groepen) personen. Bovendien is de
macht in handen van de personen met de meeste expertkennis en niet, zoals in
bureaucratische organisaties, in handen van managers of gespecialiseerde
staffunctionarissen. Als synoniem voor partnership gebruikt Lazega overigens de term
Professional Service Firm (zie verder).
Ook Mayson (1997) gebruikt in zijn studie naar het functioneren van advocatenkantoren in
Groot Brittanië de term partnership. Zijn beschrijving komt overeen met de publicatie van
Lazega over partnerships.
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3.3.8 De Professional Partnership
Greenwood c.s. (1990) gebruiken de benaming professional partnership. Zij duiden
daarmee vooral op de grote internationale accountancy en advocatenkantoren. Zij zien de
volgende verschillen tussen deze partnerships en reguliere ondernemingen.
A. De eigendoms- en besturingsstructuur.
De eigenaars zijn in gewone bedrijven niet in de organisatie werkzaam. Zij stellen een
bestuur aan dat hun belangen behartigt. Het bestuur geeft leiding aan de managers.
Kenmerkend voor partnerships is echter dat het de rol van eigenaar, manager en uitvoerder
in één hand liggen. De macht is gelijk verdeeld over de partners. De besluitvorming vindt
plaats op basis van consensus. Het bestuur heeft te maken met een archipel van eilanden.
B. De aard van het primaire proces
Het primaire proces in partnerships is in tegenstelling tot gewone bedrijven grotendeels in
handen van professionals. Door opleiding en training on the job hebben zij hoogwaardige
kennis en vaardigheden ontwikkeld. De werkprocessen worden gecoördineerd door
standaardisatie van vaardigheden in plaats van werkprocessen. De professionals
functioneren autonooom, men is sterk gebonden aan de eigen klantenkring. Productie en
distributie kunnen niet zoals bij reguliere bedrijven van elkaar worden gescheiden.
3.3.9 De Professional Service Firm
Naast de algemene term partnership wordt in de Angelsaksische wereld de aanduiding
Professional Service Firm gebruikt. David Maister gaf bekendheid aan deze benaming in
Nederland door het uitbrengen van zijn eerste boek in 1993: ´Managing the Professional
Service Firm´. Over de oorsprong van de term schrijft Maister in juni 2004 (per email)
desgevraagd: ´I don't know who invented the term "professional service firm." I may have
been one of the first to put it in print, but that's only because I was one of the first people
to write about the professions generally (instead of profession by profession.) At the time I
first wrote, I did not think I was inventing any terminology: the phrase was used by my
clients´.
In de literatuur werd de term al eerder door andere auteurs gebruikt (o.a. Barret, 1990,
Howard, 1991). Maister (1993) geeft geen nauwgezette omschrijving van de Professional
Service Firms. Hij noemt in zijn inleiding de bedrijven waar hij ervaring mee heeft:
accountants, actuaries, architects, consultants, executive recruiters, lawyers, public
relations counselors, advertising agencies, engineering firms, money managers, investment
banks, real estate firms.
Hij vermeldt dat de betreffende organisaties verbaasd waren dat ze tot één groep gerekend
werden met beroepsgroepen waar ze weinig verwantschap mee voelden. Onmiskenbaar
hebben deze organisaties echter een aantal gemeenschappelijke kenmerken: hoogopgeleide
professionals met een sterke beroepsbinding voeren op zeer zelfstandige wijze -vaak
solistisch- opdrachten uit voor een klant waar ze een directe één op één relatie mee
hebben.
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Er is relatief weinig gestandaardiseerd, de persoonlijke dienstverlening heeft een sterk
maatwerkkarakter en komt tot stand in intensief afstemmingsproces met de betrokken
klant.
Lorsch & Tierny (2002) maken eveneens gebruik van de term Professional Service Firm. In
hun publicatie beschrijven zij de resultaten van een onderzoek naar 18 topkantoren die
hun thuisbasis in de VS hebben. Hun definitie van de PSF is nogal sober: ´We define
professional service firms as those that provide professional assistance to the business
community´. Vervolgens geven zij een opsomming: accounting firms, advertising agencies,
management consultants, executive search firms, investment banks, information
technology consulting firms and, most numerous of all, law firms. Het in hun boek veel
gebruikte begrip ´professional services´ wordt overigens niet nader omschreven.
3.3.10 De termen Service Firm en Service Organisatie
Tot slot van deze verkenning naar de begrippenkaders is het zinvol om de algemene
aanduiding services in beschouwing te nemen. Silvestro c.s.(1992) laten zien hoe in de
jaren tachtig aan de hand van een zestal dimensies (mens- of materiaalgericht,
klantcontacttijd, maatwerkgehalte, belang van vraagdiagnose, toegevoegde waarde door
front- of backoffice, product/proces focus) vele typologieën voor services zijn ontworpen,
maar zij concluderen dat ´the miscellany of different approaches is lacking a cohesive
framework´. Zij komen echter met behulp van een extra variabele (nl. het aantal klanten
per unit per dag) tot een nieuwe clustering in drie archetypen: Professional services
(management consultancy, technische dienstverlening, corporate banking), Service shop
(corporate en personal banking, hotels, retail, verhuur) en Mass services (transport en
distributie, e.d.). De indeling laat zien hoe de professionele dienstverlening zich
onderscheidt van andere soorten.
De term services komt tevens voor bij publicaties die zijn verschenen over de innovatie van
de dienstverlenende sector. Zo gebruiken De Jong et al.(2003) en Ford & Bowen (2002) de
aanduidingen service organisatie en service firm. In beide gevallen gaat het net als bij
Silvestro c.s. (1992) over de zakelijke dienstverlening in het algemeen. Zij beperken zich
dus evenmin tot de professional services. Hun definitie van services firms of organisations
strekt zich uit over alle ´intangible products´ (Ford en Bowen, 2002), waartoe niet alleen
gezondheidszorg en financiële diensten behoren, maar ook bijvoorbeeld de horeca en de
belevenisindustrie, zoals pretparken, e.d. De Jong et al. (2003) geven als onderscheid tussen
diensten en producten aan: Intangible (ontastbaar), simultane productie en consumptie
(klant participeert in het voortbrengingsproces), heterogeen, vluchtig (kan niet op voorraad
worden gehouden).
Onder verwijzing naar (Suijker et al. 2002) merken De Jong et al. op: ´The services sector
ranges from technology -and skills- intensive sectors, such as software, computer and
business services, to low -technology- and low skilled sectors that make up a large part of
personal services´. Dit is een zeer ruime aanduiding, die weinig houvast biedt.
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Ook de classificatie die de Kamer van Koophandel (1997) hanteert biedt geen geschikt
kader want ook zij bestrijkt een breed spectrum. Onder meer de volgende sectoren worden
volgens de KvK tot de dienstensector gerekend: Groothandel, Detailhandel, Transport en
communicatie, Zakelijke diensten, Financiële diensten, Hotels en Restaurants, Persoonlijke
dienstverlening. De meeste literatuur gaat over de financiële, zakelijke en transport
dienstverlening, maar dat is nog steeds zeer breed, want dat varieert van financiële
instellingen tot verhuur van machines en transportmiddelen. De categorie ´Overige
Zakelijke Dienstverlening´ strekt zich uit over advocatuur, accountancy (bekend terrein en
inderdaad relevant voor de verkenning naar professionele organisaties) tot callcentra,
modeontwerpers en veilingen. Deze laatste organisatietypen houden geen verband met
professionals. Het blijkt dus dat ook deze classificatie weinig houvast biedt. Niet alleen
omdat het gaat over soorten dienstverlening in plaats van over soorten organisaties, maar
ook omdat het criterium ´professional´ geen onderscheidende rol speelt.
Toch treffen we een conceptueel kader aan dat nuttig is voor de beschrijving van
professionele organisaties. De Jong et al (2003) maken namelijk een interessante
onderverdeling waarin in elk geval de professional services herkenbaar zijn. Zij
onderscheiden drie sectoren:
1. Specialized services (ook wel Knowledge intensive business suppliers genoemd, zie
e.g. Miles et al, 1995 en Den Hartog, 2000), bijvoorbeeld: accountancy, R&D,
engineering en management consultancy.
Kenmerken: Men voorziet in het ontwerpen van de diensten, geheel op maat voor
specifieke klanten, men heeft intensieve contacten met de klant. Zij opereren
overwegend in een business-to-business omgeving met relatief weinig klanten met
een lange klantcontacttijd.
2. Production intensive services (bank en verzekeringen, telecommunicatie, ICT
dienstverleners en transportondernemingen).
Kenmerken: Men tracht het aanbod te vereenvoudigen. Er is veel aandacht voor de
efficiency van het leveringsproces. Daarom probeert men de outputspecificaties te
standaardiseren. In de meer geavanceerde diensten past men de standaarddiensten
aan op de behoeften van de gebruiker.
3. Supplier dominated services (bijvoorbeeld kappers, hotels, detailhandel).
Kenmerken: Het gaat om massadienstverlening met veel klanten. De
klantcontacten zijn kortdurend, er zijn weinig klantspecifieke maatstaven en
beoordeling.
In de onder 1. en 2. genoemde categorieën herkennen we de dimensie maatwerk versus
routine en bijvoorbeeld de door Poucke en van Wijck (1995) beschreven overgang van
professionele praktijk naar professionele onderneming. Ook is er een opvallende
overeenkomst tussen Production Intensive Services en de Kennis-productorganisatie van
Van Delden (1996). Opmerkelijk is overigens dat het bank- en verzekeringswezen en de
ICT dienstverleners hier als productie-intensief worden beschouwd, en niet als
gespecialiseerde diensten met een kennisintensief karakter.
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3.3.11 Overzicht van de begripsbepalingen
Een samenvatting van de organisatietypen en -termen staat weergegeven in tabel 3.5.
Begrip Auteur Kenmerken Voorbeelden
Professional organisation
(eerst: Professional
bureaucracy)
Mintzberg
(1989)
Organisatieconfiguratie met
platte structuur, macht op
het uitvoeringsniveau en
standaardisatie van
vaardigheden.
Ingenieursbureau
onderzoeksinsti-
tuut, HBO
onderwijs,
ziekenhuis.
Innovative organization
(eerst: Adhocracy)
Mintzberg
(1989)
Kleine flexible organisaties,
loosely coupled systems.
Relatief autonoom werkende
hoogopgeleiden. Coördinatie
door afstemming
ICT,
consulting firms,
biotechnologie,
telecom.
Professionele organisatie Weggeman
(1992)
Organisatie waar
voornamelijk professionals in
het primaire proces
werkzaam zijn.
Breed scala.
Kennisintensieve
organisaties (KIO´s)
Weggeman
(1997)
Organisaties waar
overwegend kenniswerkers
in het primaire proces
werkzaam zijn.
Breed scala.
Professionele organisatie:
Vier typen:
1. maatschappen,
2. collegiale organisatie,
3. projectorganisaties,
4. kennisproductorganisatie
Van Delden
(1991,
1993, 1996)
Continuüm van losse
verzameling van
beroepsbeoefenaren, die zich
steeds meer organiseren tot
een meer monolitisch
verband. Toenemende
samenwerking en onderlinge
afhankelijkheid.
Maatschappen,
ziekenhuizen,
ICT bedrijven,
adviesdiensten,
R&D, banken.
´Van professionele praktijk
naar professionele
onderneming´
m.n. commerciële
professionele organisaties
Poucke en
van Wijk
(1995)
Rechtsvorm: maatschap.
Partners mede eigenaar.
Advocaten,
accountants,
ingenieurs-
bureaus,
adviesbureaus.
Collegiale organisatie Waters
(1989)
Sterke oriëntatie op
consensus tussen vakgenoten
van het zelfde niveau, maar
net verschillend specialisme.
Niet nadir
gespecificeerd.
Partnership Lazega
(2001)
Mayson
(1997)
Gelijkwaardige partners
delen profit en losses,
gezamenlijk eigendom.
Onderling contract.
Vervlechting sociaal en
economische leven.
Met name law
firms.
Professional partnership Greenwood
(1990)
Zie: partnerships. Grote
accountancy en
advocaten-
kantoren
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Professional Service Firm Maister
(1993)
Lorsch &
Tierney
(2002
Hoog opgeleide
professionals, sterke
beroepsbinding, zelfstandig
werkzaam, 1-op-1 relatie
met de klant, maatwerk.
(Firms that provide
professional assistance to the
business community).
Accountants,
architecten,
juristen,
consultants,
recruiters,
PR adviseurs,
reclame bureaus,
Ingenieurs-
bureaus,
investment
bankers, IT
consulting firms.
Service Firms De Jong et
al. (2003)
Vooral een sectoraanduiding
met als onderscheid:
1. Specialized Services
2. Production Intensive
3. Supplier Dominated.
Accountancy,
consultancy, etc.
Bank- en
verzekeringen,
ICT, telecom, etc.
Kapper, hotels,
detailhandel, etc.
Service organisations Ford &
Bowen
(2002)
Alle dienstverlenende
organisaties.
Financiële
diensten,
gezondheidszorg,
horeca,
pretparken.
Tabel 3.5
3.3.12 Keuze voor indeling: PSF en KPO
Het valt op dat verschillende auteurs verschillende begrippen gebruiken, die soms
samenvallen, soms elkaar (gedeeltelijk) overlappen en soms geheel van elkaar verschillen.
Er is bij de hierboven in tabel 3.5 genoemde auteurs (Poucke & van Wijk, Lazega, Mayson,
Greenwood, Maister, Lorsch & Tierney, de Jong) veel overeenstemming over het
maatschapsachtige organisatietype. De benamingen zijn weliswaar verschillend
(professionele praktijk, maatschap, partnership, professional service firm, specialized
services) maar over de eigenschappen is men het op hoofdlijnen eens. Een aantal auteurs
zoals van Delden, Poucke & van Wijk, Mayson, Brouwer & Volbeda (1998), beschrijft de
veranderingen in de richting van schaalvergroting, bedrijfsmatiger functioneren,
toenemende samenwerking en onderlinge afhankelijkheid, maar de archetypische vorm is
helder. Dit is traditioneel de organisatievorm van de social trustee professionals. Het is de
vraag welke benaming voor dit type het meest geschikt is? Maatschap verwijst naar
rechtsvorm, dat schept verwarring, zeker nu veel maatschappen hun rechtsvorm wijzigen
in een BV of NV om de aansprakelijkheidsrisico´s te verminderen. Partnership is beter,
maar heeft een erg brede betekenis. De term Professional Service Firm ligt daarom voor de
hand. Het is weliswaar een engelse term, maar de benaming verwijst exclusief naar een
specifiek organisatietype, waardoor de kans op begripsverwarring klein is.
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Diverse auteurs (van Delden 1996, Poucke & van Wijk 1995, Lowendahl 2000, Mayson
1997, de Jong et al. 2003) beschrijven in de commerciële sector een continuüm met aan de
ene zijde een samenwerkingsverband van individuele beroepsbeoefenaren (de Professional
Service Firm) en aan de andere zijde de monolitische organisatie. Dit laatste betreft een
organisatietype, dat door auteurs (zie boven) wordt aangeduid als professionele
onderneming, kennisproductorganisatie, of production intensive services. Om helderheid
in begrippen te creëren zou men één term voor dit organisatietype kunnen
hanteren.´Kennisproductorganisatie´ is hiervoor de meest treffende benaming. In vrijwel
alle gevallen worden immers hoogwaardige kennisproducten aan klanten geleverd, zoals
adviezen, rapporten, opleidingen, documenten, systemen, concepten, plannen, ontwerpen,
notities, etc. (Om aan te geven dat het niet de publieke maar de marktsector betreft zou
men volledigheidshalve over commerciële Kennisproductorganisaties kunnen spreken). Als
enig bezwaar tegen deze naamsaanduiding resteert dat sommige van dit type organisaties
niet alleen kennisproducten leveren maar ook begeleiding.De graduele verschillen tussen
de Professional Service Firm en de Kennisproductorganisatie kunnen, zoals gezegd, op een
continuüm worden afgezet (zie tabel 3.6).
Professional Service Firm Kennisproductorganisatie
kleine schaal grote schaal
individuele autonomie wederzijdse afhankelijkheid
informele relaties formele relaties
besluiten door consensus besluiten door hiërarchie
horizontale structuur/sturing verticale structuur/sturing
professie, eigendom, zeggenschap,
en winst in één hand scheiding tussen deze vier elementen
´koninkrijken´ rondom partners lijn/staf organisatie
maatwerk routine
vakinhoud dominant markt dominant
professioneel paradigma beheersings- (of management) paradigma
trustee professionals expert professionals (kenniswerkers)
Tabel 3.6
Voorbeelden van bedrijven op beide polen zijn: architectenbureau versus groot
ingenieursbureau, maatschap van reïntegratieadviseurs versus ARBOdienst, ICT
adviesbureau versus grote ICT dienstverlener, vertalerscollectief of tekstbureau versus
uitgeversconcern.
Terzijde wordt opgemerkt dat het continuüm primair een organisatietypering weergeeft en
geen groeistadia. Maar in principe kan het continuüm ook als fase-opeenvolging bij
voortgaande groei gezien worden.
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3.4 Wat zijn Professional Service Firms?
3.4.1 Oorsprong Professional Service Firm
De organisatie van de PSF’s is terug te voeren op een aantal principes dat terug te voeren is
op de periode dat professionals nog als ambachtslieden werkzaam waren. Van Reekum
(1997) onderscheidt -in historisch perspectief- vier ´organiseerprincipes´.
1. Collegiale toetsing.
De nering van de leden (van de voormalige gilden) werd beschermd door uitsluiting van
niet-leden, een mechanisme dat tot voor kort in Engeland en de VS voortleefde als het
´closed shop´ principe. Zo werden overwegingen betreffende de prijs/kwaliteit eenzijdig
gedefinieerd en bewaakt binnen de gemeenschap van beroepsbeoefenaren. Daarbij was
geen rol voor de afnemers. Afstemming op de klantbehoeften is van oudsher niet de sterke
kant van professionals. Verder is kenmerkend voor een gemeenschap, die is geënt op het
gildenmodel, dat men relaties met een geprivilegieerde groep afnemers aangaat.
2. Graduele promotie
Leerlingen waren gedurende een lange leerperiode in dienst van de meester. Na afloop van
de eerste leerperiode moest een proeve van bekwaamheid worden afgelegd. Pas daarna
mocht hij werkzaam zijn onder de hoede van een patroon. Toegang tot een hogere status in
de hiërarchie (vestigingsrecht, meesterschap) werd door het gilde slechts aan de besten
vergund. Het voordeel van de relatief goedkope arbeid van de leerlingen kwam ten goede
aan de reeds ´gearriveerde´ leden.
3. Coöptatie
De toetreding was georganiseerd als een wereldlijke variant op het kloosterleven en een
voortzetting van de vroegmiddeleeuwse huisateliers. Kinderen werden al op jonge leeftijd
aangemeld als leerling bij een meester. Er bestond vrijwel geen andere toegang tot het
lidmaatschap dan via een familieband of een goede relatie met de gildeleden. In die tijd was
er ook nog geen verschil tussen de beroepsvereniging en de arbeidsgemeenschap. Dat
ontstond pas voor en tijdens de industriële revolutie. Daardoor ontstond een dubbele
loyaliteit: aan de arbeidsgemeenschap, met (door wetten geregelde) inkomens en
arbeidsregelingen en aan de beroepsgemeenschap waar het professionele referentiekader
werd bewaakt.
4. Persoonlijke investering
Hoewel leerlingen volop deelnamen in de productie waren de verdiensten laag en de
levensomstandigheden zeer zwaar. Het sterftecijfer onder jonge ambachtlieden lag
behoorlijk hoger dan het gemiddelde. Wie vanuit de laagste status het bewijs had geleverd
lichamelijk en persoonlijk sterk genoeg te zijn voor de uitoefening van het beroep, mocht
enige hoop koesteren dat de opbrengt van zijn arbeid eenmaal aan hemzelf zou toevallen.
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Deze organiseerprincipes schetsen aan beeld van een ver vervlogen periode, maar het valt
op dat veel sporen van deze beginselen in de huidige PSFs nog behouden zijn gebleven.
3.4.2 Sociale mechanismes
Lazega (2001) benoemt als kenmerk van Collegiale Organisaties, waartoe de PSF behoort,
dat de macht gelijk verdeeld is over een aantal personen en dat de dominante oriëntatie
gericht is op consensus. Hij laat door middel van een diepgaande studie naar het
functioneren van een groot advocatenkantoor zien dat sociale en informele relaties in zo´n
organisatie noodzakelijk zijn om de leden te laten samenwerken en kennis uit te wisselen,
maar ook om hen in staat te stellen elkaar te volgen, te bewaken en elkaar onderling te
sanctioneren. Bovendien zorgen deze sociale mechanismes ervoor dat zij met elkaar
gedeelde normen en waarden ontwikkelen en handhaven.
Hanlon (2004) beschrijft eveneens de krachtige werking van sociale mechanismes. In
navolging van Ouchi (1980) noemt hij dit ´clan control´ en hij spreekt van
´clan´strategieën. Met dit laatste bedoelt hij onder meer de druk die wordt uitgeoefend op
de medewerkers, die ongeschikt blijken te zijn voor de partnerstatus, om te vertrekken. Als
belangrijkste vermeldt hij het intensieve socialisatieproces waaraan professionals bloot
staan en dat zo typerend is voor PSF’s. De ´clan´ control zorgt voor overeenkomstige
kenmerken van de medewerkers (homologie) en creëert de onmisbare autonomie van de
partners, dat op onderling vertrouwen is gebaseerd. Het is juist dit vertrouwen dat zo
moeilijk centraal te managen is en dat net als ´reputational capital´ zo kenmerkend is voor
de PSF. Bij de ´clan´mechanismes hoort ook de vorming van interne netwerken, die
noodzakelijk zijn voor het functioneren van de PFS. Ook het lockstep systeem (partners
groeien in de loop der jaren naar een vol winstdeel in de maatschap op basis van senioriteit)
maakt hier deel van uit. De beloning geschiedt immers op basis van senioriteit en niet op
basis van performance criteria. Collegialiteit heeft de voorkeur boven individueel
presteren. Opvallend is overigens dat Hanlon (2004) vaststelt dat in een PSF een mengvorm
van twee control mechanismes tegelijkertijd werkzaam is. Naast de typische ´clan control´
ziet hij ook bureaucratische controlemechanismes. Hij doelt dan vooral op de registratie
van de winst en omzetbijdrage van elke partner. Dit biedt volgens Hanlon een belangrijke
incentive voor individueel ondernemersschap. Vooral de laatste decennia heeft zich een
toename van de bureaucratische tendensen voor gedaan. Er worden veel indicatoren
ontwikkeld om prestaties te meten en partners die onderpresteren worden gedwongen te
vertrekken. Het lockstep-model wordt meer en meer vervangen door ´eat what you kill´.
Er ligt een toenemende druk op commercieel functioneren. Hanlon noemt dit tijdperk -
1980 tot heden- daarom Commercialized Professionalism, als vervolg op het tijdperk 1920-
1980: Collegiate Professionalism. Dit neemt niet weg dat ook veel ´clan´mechanismes nog
steeds bepalend zijn voor het functioneren van een PSF. En nog steeds zijn de PSF’s
gebaseerd op vertrouwen, homologie en ´reputational capital´.
Lazega (2001) noemt de PSF kortweg cooperation among peers. En ook schrijft hij zeer
kernachtig: de peers zijn interdependent entrepreneurs. In essentie zijn de partners
voortdurend op zoek naar niches in het brede vakgebied waar de PSF actief is en zij zijn
verwikkeld in een permanente strijd om de hoogste status.
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Deze drijvende krachten zijn werkzaam als middelpuntvliedende krachten en kunnen tot
desintegratie van de organisatie leiden, maar door een hoogontwikkeld stelsel van sociale
mechanismes blijft de samenhang en collegialiteit, evenals het economisch voortbestaan
van de PSF gewaarborgd (Lazega, 2001).
3.4.3 Statusmultidimensionaliteit
Een typerend aspect van de sociale mechanismes is wat Lazega statusmultidimensionaliteit
noemt. De formele regels die er toe dienen om de organisatie soepel te laten functioneren
zijn niet het meest bepalend voor de gezagsverdeling. Advocatenmaatschappen zijn sterk
gelaagd, voor wat betreft de informele statuspositie. Zo kan een duidelijk verschil worden
gemaakt tussen finders, minders and grinders (minder betekent kinderoppas of bodyguard,
grinder betekent molen). De finders (of ´rainmakers´) acquireren nieuwe klanten en
lucratieve opdrachten. Zij geven het werk intern door aan anderen. De minders zijn de
partners met een managementrol. Zij coördineren de secties en bewaken een efficiënte
uitvoering van de taken, zij zorgen voor de verdeling van het declarabele werk, coachen de
professionals die het werk uitvoeren en bewaken kwaliteit. De grinders zijn hard werkende
´back-room’ juristen, die het eigenlijke werk uitvoeren onder supervisie van de partners.
Statusmultidimensionaliteit wil zeggen dat status aan verschíllende bronnen wordt
ontleend: bijdrage aan de firma (omzet), succesvolle opdrachten, ontwikkeling van
expertise of aanzien in de markt (´credentials´). Er zijn dus verschillende vormen van
status en het is vaak moeilijk om vast te stellen hoe de interne macht verdeeld is onder de
statusdragers. Het kan ook snel wisselen. Kennis kan obsoleet raken en succes is
vergankelijk. Maar er is op grond van de statusverschillen zeker sprake van een
invloedrijke elite die hun positie ontleent aan respect van collega´s. De informele
organisatie is volgens Lazega in zekere zin te beschouwen al een oligarchie (´regering van
weinigen, die bestaat uit bevoorrechten´). De interne dynamiek van een PSF, gestuurd
door de informele sociale patronen, heeft eveneens veel weg van een meritocratie
(´samenleving waar de sociale status wordt bepaald door verdiensten of capaciteiten´). De
interne promotiesystematiek zorgt er voor dat de partnerpositie alleen bereikt kan worden
als aan de strengste eisen, zowel op het gebied van deskundigheid als op het gebied van
normen en waarden, is voldaan. Morris & Pinnington (1998) verrichtten een onderzoek
onder 144 advocatenkantoren in Engeland en Wales. Zij concluderen dat het up-or-out
systeem niet wordt toegepast om de ´monitoring costs´ te minimaliseren, het systeem is
volgens hen vooral een resultante van een professionele norm. Het reflecteert een
meritocratische ideologie. Het kwaliteitsniveau van de dienstverlening wordt in stand
gehouden door de meest geschikte te promoveren, waarbij de beoordeling plaats vindt door
hun voormalige collega´s. In de grootste kantoren, ´the citadels of the profession´,
kwamen deze normen volgens hun studie het sterkst tot uiting.
3.4.4 Kenmerken PSF volgens Lazega
Lazega (2001) benoemt een aantal elementen die kenmerkend zijn voor de PSF. De
samenwerking wordt neergelegd in een partnerovereenkomst. Hierin worden een aantal
zaken vastgelegd over rechten en verantwoordelijkheden van partners,
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werkprocessen, besturing, winstverdeling, toe- en uittreden. Drie belangrijke zaken -en
tevens oorzaken van controverses- zijn van groot belang voor de leden van de partnership:
besturing van de organisatie, winstbestemming en conflictregulatie, inclusief sancties voor
leden die zich niet aan de regels houden. De partnervergadering is het ultieme
gezagsorgaan, dat beslist over het bestuur en over de structuur om het bedrijf te runnen. De
partners maken beleid en regelen de uitvoering van taken in de partnervergadering.
De partnerovereenkomst versterkt het beeld van de partnership als een gesloten
professionele gemeenschap. De overeenkomst is een set van afspraken die partners
vrijwillig onderschrijven. De regels om kwaliteit te leveren en om de werkzaamheden te
monitoren zijn gezamenlijk bepaald. Maar er is meer nodig om het collectief goed te laten
functioneren. Er is daadwerkelijk commitment nodig, dat gebaseerd is op het besef van
gedeelde belangen. Dit moet worden ondersteund door collegiale samenhang en discipline.
Economisch en rationele afwegingen over gedeelde belangen zijn niet voldoende. Zoals
hierboven vermeld zijn sociale mechanismen zoals erkenning, vertrouwen,
ervaringsuitwisseling, socialisatie en controle zeker zo belangrijk.
Collega´s kunnen zowel leiders als professionals zijn. De macht is in handen van de
personen met de meeste expertkennis en niet, zoals in bureaucratische organisaties, in
handen van managers of gespecialiseerde staffunctionarissen.
Een aantal organisatiekenmerken zijn volgens Lazega (2001) het gevolg van de collegiale
organisatievorm:
Theoretische kennis
Het gebruik en de toepassing van hoogwaardige expertise is het leidende beginsel in de
Collegiale Organisatie.
Professionele loopbaan
De organisatieleden zijn professionals met een carrière, die bestaat uit tenminste twee
stadia: leerling en praktijkvoerder (apprentice and practitioner).
Formeel egalitair
Professionals zijn specialisten, die moeilijk onderling vergelijkbaar zijn. Hun formele
machtspositie is gelijk.
Formele autonomie
Er is een systeem van zelfcontrole en zelfsturing.
Onderling toezicht
Het werk van collega´s is onderhevig aan wederzijdse peer reviews, zoals consultatie,
second opinion, onderlinge verspreiding van producten.
Collectieve besluitvorming
Er zijn collectieve fora waarbinnen de besluitvorming plaatsvindt. Er is sprake van
diverse commissies waar (gedelegeerde) beslissingen op deelterreinen worden
genomen.
Gekozen leiders
Leiders op officiële posities worden intern verkozen door de professionals. Posities
worden niet toegewezen. Leiderschap zelf is meer diffuus en subtiel dan in
bureaucratische organisaties.
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3.4.5 Kenmerken PSF volgens Lowendahl
Lowendahl (1997) baseert haar beeld over Professional Service Firms op de specifieke
kenmerken van de soort dienstverlening die door de PFS wordt geleverd. Zij beschouwt de
volgende karakteristieken als typerend voor deze professional services:
 De waardecreatie is kennisintensief en de dienstverlening wordt gerealiseerd door hoog
opgeleide medewerkers, die nauwe banden hebben met onderzoek en
wetenschappelijke ontwikkelingen op hun vakgebied.
 De dienstverlening is gebaseerd op hoogwaardig onderzoek en diagnose door
deskundigen in het veld.
 De dienstverlening berust op een hoge mate van persoonlijke oordeelsvorming door de
betrokken experts en in sommige sectoren zijn partners persoonlijk aansprakelijk voor
potentiële wettelijke claims.
 De dienstverlening is toegesneden op de individuele behoefte van klanten.
 De opdrachtuitvoering vindt plaats in intensief contact met de klant, zowel met
betrekking tot de diagnose als met betrekking tot de implementatie.
 Individuele professionals beschikken over een gestandaardiseerde opleiding, die voor
iedere beroepsbeoefenaar hetzelfde is en die is gecertificeerd door de relevante
beroepsgroepinstantie.
 De dienstverlening wordt mede bepaald door professionele gedragscodes, onder meer
inhoudend dat de klantbehoeften belangrijker zijn dan winst en tevens inhoudend dat
men de grenzen van de eigen professionele expertise respecteert.
Terecht merkt Lowendahl op dat dit een ideaaltypische beschrijving is. Niet alle PSF’s
verlenen dit soort diensten. Sommige kantoren ontwikkelen standaardoplossingen om
schaalvoordelen te bereiken. Zij noemt deze kantoren geen pure PSF’s. Lowendahl gaat
overigens slechts zeer globaal in op organisatiekenmerken. Zij kiest hiervoor een
pragmatische benadering, die sterk steunt op haar definities van professional services. Als
karakteristieken van de Professional Service Firm noemt zij:
 Meer dan 50% van de medewerkers is professional.
 Er wordt hoge prioriteit gegeven aan professionele doelen en standaarden, inclusief
´dienstbaar zijn aan de klant´.
 Er is veel respect voor professionele normen (inclusief het besef van de grenzen van de
eigen expertise).
 De nadruk ligt op het zowel het creëren als het toepassen van kennis.
 Professionals hebben de verantwoordelijkheid voor de belangrijkste besluiten en
activiteiten.
2.4.6 Kenmerken PSF volgens Stumpf, Doh & Clark
Stumpf, Doh & Clark (2002) gaan dieper in op specifieke organisatiekenmerken. Zij
beschrijven de onderscheidende kenmerken van de PSF, afgezet tegen de kenmerken van
de overige organisaties waar zij voor werken (zoals handel en industrie, bank- en
verzekeringswezen, telecommunicatie, ICT en gezondheidszorg).
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Zij clusteren deze kenmerken naar vier gebieden, die als aangrijpingspunten kunnen
dienen om veranderingen te bewerkstelligen en de organisatie effectiviteit te verbeteren.
1. Organisatiestructuur
PSF’s zijn georganiseerd rondom praktijkgroepen waar professionals zich met de
kerndiscipline bezighouden Deze eenheden zijn soms uitgesplitst naar producten, diensten
of branches. Vele PFSs hebben een matrixstructuur. Afhankelijk van de grootte repliceren
zij hun structuur in verschillende regio´s of landen. Er zijn in het algemeen weinig
functiecategorieën en weinig hiërarchische niveau´s. Vergeleken met reguliere organisaties
hebben zij verhoudingsgewijs minder omvangrijke staven en ondersteunende diensten.
Veelal verrichten meer dan 80% van de medewerkers declarabel werk voor de klanten.
2. Organisatieprocessen
Het werven en selecteren van nieuwe talentvolle professionals is een essentiële
verantwoordelijkheid van de partners. Als veelbelovende medewerkers zijn aangenomen,
moeten zij de producten en diensten leren kennen en de vereiste professionele
vaardigheden ontwikkelen, maar ze moeten zich ook de specifieke bedrijfswaarden en
ethische codes eigen maken. Interne scholing en coaching door senior professionals
(meester-gezelrelaties, leren tijdens de praktijkopdrachten) moeten dit proces
ondersteunen. Klanten betalen voor hoogwaardige expertise en innovatieve oplossingen.
Men kan zich dus niet permitteren om middelmatige presteerders te handhaven. Het gaat
om the best and the brightest. Veelal is er sprake van een up-or-out systeem. Het verloop
onder de sub-toppers is hoog. Voor ieder die niet de partnerstatus bereikt is houdt het
dienstverband na een aantal jaren op. Hun professionele ontwikkeling creëert wél een
goede positie op de externe arbeidsmarkt. Veel PSF’s kennen uitgebreide alumni-
netwerken.
3. Financiële structuur
De werkzaamheden voor klanten worden gefactureerd op basis van bestede uren, dagen of
op basis van een vaste prijs per opdracht. Inkomsten worden berekend door aantallen
declarabele uren met tarieven te vermenigvuldigen. Aan de kostenkant staan de totale
arbeidskosten, middelen en huisvesting evenals uitgaven voor technologie, werving en
selectie, bijeenkomsten e.d.
PSF’s hebben maar weinig echte activa. Hun behoefte aan kapitaal is tot een minimum
beperkt. Men kiest er eerder voor om bedrijfsmiddelen te leasen dan om ze aan te schaffen.
De behoefte aan werkkapitaal wordt gereguleerd door de lopende facturering aan klanten
en het spreiden van de uitbetaling van beloningen en bonussen pas nadát de inkomsten
binnen zijn. PSF’s hebben weinig of geen lange termijn schulden en gaan naar de bank voor
bescheiden korte-termijn leningen. Het grootste deel van het werkkapitaal is afkomstig van
een maatschapsdeel dat aan partners wordt verkocht. Om te zorgen dat de bestaande
partners zeggenschap behouden, verliezen de vertrekkende partners doorgaans hum
stemrecht en ze zijn er aan gehouden om hun aandelen terug te verkopen aan het bedrijf.
PSFs proberen hun vennootschapsbelasting zo gering mogelijk te houden en ze hebben
hiertoe beter mogelijkheden dan BV´s of NV´s omdat PSF’s geen andere externe
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aandeelhouders hebben. Aandelen worden niet vrij verhandeld. Er zijn geen externe
organen en geen banken bij wie lange termijn schulden uitstaan.
Evenmin zijn er andere betrokkenen die invloed hebben op het bedrijf, krachtens
financiële verplichtingen van welke aard dan ook. Men kan dus alle netto winst uitkeren
aan de partners-eigenaren.
4. Bestuur
In de traditionele onderneming worden bestuurders aangesteld als ´agents´ van de
aandeelhouders om het bedrijf te leiden en strategische keuzes te maken zodat de
levensvatbaarheid in de toekomst wordt vergroot. Om diverse redenen sporen de drijfveren
en de acties van managers niet geheel met wat de eigenaren wenselijk achten. Om hun
belangen veilig te stellen zijn er toezicht houdende mechanismes ontwikkeld, zoals een
Raad van Commissarissen om toe te zien op de activiteiten van het topmanagement. In
PSF’s is hier doorgaans geen sprake van.
Hoewel veel PFSs een BV structuur hebben, functioneren zij meer als een maatschap (ook
al is de eigendomsvorm een BV of NV). De partners ervaren zichzelf als eigenaren omdat
zij de klantrelaties onderhouden en direct de voordelen genieten van succesvolle
dienstverlening aan klanten. Als de maatschapsachtige inrichting van de processen en van
de organisatie veranderen, bijvoorbeeld door een andere eigendomsstructuur, dan zijn ze
geneigd de organisatie te verlaten en een eigen PSF op te richten. Partners hechten sterk
aan hun eigenaarschap en autonomie. Zij geloven dat in hun eigen belang is én in het
belang van hun klanten.
PSF’s verschillen ook van reguliere ondernemingen omdat nieuwe partners door collega
partners worden voorgedragen en benoemd in plaats van aangesteld door de directie of
door de aandeelhouders c.q. Raad van Commissarissen.
Het inleertraject voor professionals is intensief en dat zorgt voor de groei en ontwikkeling
van de medewerkers, die nog geen partner zijn. Maar er is weinig aandacht voor de
opvolgingsplanning met betrekking tot bestuursfuncties. Gedeeltelijk komt dit omdat men
geen partners die grote omzetten maken uit hun praktijk willen ´trekken´. Door het
rouleren van leiderschapsposities lukt het om én interne verantwoordelijkheden
gezamenlijk te dragen terwijl tegelijkertijd de senior partners hun klantenportefeuille
kunnen handhaven.
Maatschapsdelen worden alleen onder partners verdeeld. Hierdoor zijn de eigenaren tevens
de managers van de onderneming. De gelijke spreiding van het eigendom zorgt ervoor dat
er doorgaans geen groep meerderheidsaandeelhouders is die het management controleert.
3.4.7 Kenmerken PSF volgens Greenwood
Greenwood c.s. (1990) gebruiken, zoals in 3.3.8 is vermeld, de benaming professional
partnership. Dit is als synoniem voor Professional Service Firm te beschouwen. Zij duiden
daarmee vooral op de grote internationale accountancy en advocatenkantoren. In 3.3.8 zijn
kort de verschillen tussen deze partnerships en reguliere ondernemingen aangeduid. Dit
verschil spitst zich toe op twee gebieden:
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A. De eigendoms- en besturingsstructuur.
Normaal staan de eigenaren in de rol van aandeelhouders buiten de organisatie. Zij worden
vertegenwoordigd door de board of directors, die hun belangen behartigen, een brug
vormen naar het management en de leiding over de organisatie hebben. Typerend voor
partnerships is echter dat het de rol van eigenaar, manager en praktijkvoerder in één hand
liggen.
De macht is gelijkelijk verdeeld over de partners en gebaseerd op een formeel stemrecht
voor iedere partner. De bestuursposities zijn van tijdelijke aard. Men wordt verkozen voor
een bepaalde periode. Leiderschap bestaat vooral uit onderhandelen en consensus zoeken,
in plaats van het geven van directieven.
Het carrièrepad in grote internationale partnerships verloopt niet automatisch van lokaal
naar nationaal naar internationaal. Men neemt voor een bepaalde termijn bestuursposities
in op centraal niveau en kiest vervolgens weer voor de eigen locale klantenkring, zodat
men niet elders weer een geheel nieuwe klantenkring opnieuw hoeft op te bouwen.
B. De aard van het primaire proces
In tegenstelling tot andere organisaties is in partnerships het primaire proces grotendeels,
dat wil zeggen 75 tot 80 procent, in handen van professionals. Zij beschikken hiertoe over
hoogwaardige kennis en vaardigheden die door intensieve training en ervaring in complexe
situaties zijn verkregen. Coördinatie van werkprocessen kan niet door standaardisatie van
werkprocessen (Mintzberg,1979) worden bereikt, maar dient door standaardisatie van
vaardigheden plaats te vinden. Er is wel een verdeling van de werkzaamheden tussen
partners en teamleden maar een groot deel van het werk en van de verantwoordelijkheden
kan niet in kleine delen worden opgesplitst. Er is dus een groot domein waarbinnen de
professionals onafhankelijk en autonoom kunnen functioneren. Hiermee gepaard gaat een
sterke binding met de ´eigen klant´ van de professional. De dienstverlening is daarom sterk
lokaal georganiseerd, in de buurt van de klant, veelal in vrij zelfstandig opererende
kantoren. Productie en distributie kunnen niet zoals bij industriële ondernemingen van
elkaar worden gescheiden.
Uit onderzoek van Greenwood c.s. (1990) naar vier grote internationale
accountantsmaatschappen blijkt dat de leiding over het primaire proces sterk decentraal
georganiseerd is. Men beschikt over grote zelfstandigheid op het gebied van marketing,
tariefstellingen, R&D, aantallen medewerkers en winsttoedeling aan partners. Het bewaken
van professionele standaarden gebeurt echter centraal, bijvoorbeeld door corporate
trainingsprogramma´s en het ontwikkelen van protocollen. De controle op decentrale
activiteiten wordt niet door ´inspectie´ vanuit centraal gedaan, maar met behulp van peer
reviews door collega´s uit andere kantoren. Het onderzoek wijst ook uit dat er een zwakke
centrale sturing en controle is op financiële resultaten. Op het vlak van strategisch
management valt op dat er, vergeleken met reguliere organisaties, weinig sprake is van
systematische analyses van kansen en bedreigingen en dat er weinig aandacht is voor
formele en expliciete toekomstverkenning c.q. lange termijn planning. Het strategisch
management bestaat vooral uit begeleiden, ´trekken/duwen´ en overtuigen.
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3.4.8 Profielen van Professional Service Firms volgens Maister
David Maister (1993) onderscheidt drie verschillende profielen van PSFs, die gekoppeld
zijn aan de soort dienstverlening. Hij stelt dat in iedere vorm van zakelijke dienstverlening
de klant toegevoegde waarde verlangt op drie gebieden: expertise, ervaring en efficiency.
De specifieke voorkeur van een klant voor een van deze typen dienstverlening kan
verschillen, al naar gelang de aard van zijn probleem. Een unieke en complexe
klantopdracht met een hoog afbreukrisico vraagt om veel ervaring en vooral om
hoogwaardige expertise en niet zo zeer om een efficiënte oplossing tegen een relatief zo
laag mogelijk prijs.
Elke vorm van professionele dienstverlening wordt gekenmerkt door een van de drie
profielen: expertise, ervaring of efficiency (door Maister ook wel aangeduid als Brains, Grey
Hair en Procedure). Soms is een PSF uitsluitend gespecialiseerd in een van de profielen.
Soms is de dienstverlening hybride en treffen we de verschillende profielen binnen één
PSF aan, al of niet ondergebracht in aparte organisatorische eenheden.
De karakteristieken van de drie profielen zijn, kort samengevat:
A. Expertise (´Brains´ profiel)
Dienstverlening:
 Intensieve diagnose is vereist.
 Hoog maatwerkgehalte.
 Gering aantal aanbieders in de markt.
 Hoge tarieven, lage tariefgevoeligheid.
 Persoonlijke prominentie en reputatie bepalen marktprofiel.
 Wisselende klantportefeuille.
Organisatie:
 Alleen zeer getalenteerde professionals.
 Inleren door meester-gezel relaties.
 Up-or-out system.
 Relatief veel seniors, lage leverage.
 Collegiale partnership van beperkt aantal hoogwaardige professionals.
 Weinig management.
 Inspiratie door hoge professionele standaarden.
 Autonome partners, lage intrede en uitrede drempels.
B. Ervaring (´Grey Hair´ profiel)
Dienstverlening:
 Beperktere diagnose nodig.
 Half gestandaardiseerd.
 Gemiddeld aantal aanbieders.
 Enige tariefgevoeligheid.
 Merknaam van de organisatie bepaalt marktprofiel.
 Stabiele klantportefeuille en afgebakend dienstenscala.
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Organisatie:
 Ook minder talentvolle professionals en paraprofessionals zijn in dienst.
 Opleiding en training zijn meer groepsgewijs en geformaliseerd.
 Collectieve kennisopbouw en –deling.
 Interdependente samenwerking.
 Praktijkgroep en specialisaties.
 Partnership met gecentraliseerd management.
 Collectief eigenaarschap, hoge drempel voor intreden en uittreden.
C. Efficiency (´Procedure´profiel)
Dienstverlening:
 Nadruk op uitvoering.
 Gestandaardiseerde diensten.
 Snelheid en service.
 Veel aanbieders in de markt.
 Lage tarieven, sterke tariefgevoeligheid.
 Vaste klanten met groot afzetvolume.
Organisatie:
 Relatief veel junioren, hoge leverage.
 Meer inzet van technologie en ondersteunende staf.
 Projectmatig werken met administratie en beheer.
 Kwaliteitsbewaking en sturen op productie.
 Eigenaarschap bij beperkte groep, soms via aandelenbezit.
In organisaties met het expertise-profiel komen de meeste archetypische Hersenchirurgen
en Psychoterapeuten voor (zie typering van professionals, paragraaf 3.2.8). In de
organisaties met het efficiency-profiel zijn de archetypische Apothekers en de
Verpleegkundigen talrijker. Ook hier treffen we hybride vormen aan. Binnen één
organisatie kunnen verschillende profielen voorkomen.
3.4.9 Drie PSF typen volgens van Delden en Lowendahl
Van Delden (1993) signaleert dat toenemende klanteisen - zoals de behoefte aan maatwerk,
perfecte service en een geïntegreerd aanbod - in de afgelopen decennia er toe hebben
geleid dat de specialistische dienstverlening van de individuele professional steeds meer
vanuit een groter en bedrijfsmatiger aangestuurd verband plaatsvindt. Daarnaast raken
gedifferentieerde domeinkennis en integrale dienstverlening steeds meer op elkaar
betrokken (Weggenman, 1997). De onderlinge afhankelijkheid van professionals wordt
daardoor vergroot. Van Delden (1993) maakt een onderscheid in drie organisatievormen,
waarin deze ontwikkeling tot uiting komt.
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1. Een verband van individuele professionals
De autonomie van de medewerkers is optimaal en de onderlinge afhankelijkheid is klein.
De werkuitvoering is een persoonsgebonden proces. Inhoudelijke afstemming en
samenwerking is nauwelijks aanwezig. Er is alleen sprake van een beheersmatige
afhankelijkheid van ondersteunende facilitaire diensten. De kracht van dit individuele
werkverband ligt in de nauwe relatie tussen professional en klant; een relatie die een sterke
betrokkenheid en verantwoordelijkheid oproept.
2. De professionele groep.
Hierbij is ook sprake van individuele autonomie maar die wordt beperkt door het gegeven,
dat voor het eindresultaat afstemming tussen medewerkers vereist is. De professionals
moeten rekening houden met een algemeen programma van eisen voor het eindproduct. Er
is dus sprake van collegiale afhankelijkheid, van ´vrijheid in gebondenheid´.
3. De professionele organisatie
Hierin zijn individuele kennis en gezamenlijke dienstverlening maximaal geïntegreerd. Het
eindresultaat vraagt om regelmatige afstemming en om inhoudelijke beïnvloeding van
medewerkers onderling. Elke situatie en elke klant behoeft zijn eigen, unieke oplossing. De
activiteiten worden projectmatig georganiseerd, meer inbreng vanuit meerdere disciplines.
Dit vereist van medewerkers de bereidheid om zich in te denken en doen laten
beïnvloeden, soms ook te laten domineren door een invalshoek die van buiten de eigen
discipline komt. Deze beïnvloeding is te omschrijven als inhoudelijke afhankelijkheid. De
kracht van de professionele organisatie ligt voornamelijk in het gezamenlijke product.
In zijn tweede boek (in 1996) voegt Van Delden er nog een vierde vorm aan toe: de
projectorganisatie. Dit is hiervoor in paragraaf 3.3.5 reeds beschreven.
Een vergelijkbare driedeling, maar dan exclusief toegepast op de Professional Service Firms
beschrijft Lowendahl (2000). Zij positioneert drie kerntypes op een continuüm. Aan het
ene uiteinde bevindt zich een los verband van individuele professionals, zoals kleine
advocatenmaatschappen. De strategievorming wordt sterk door klantopdrachten bepaald
en de vrijheid van de individuele partners bij de uitvoering is maximaal. Aan de andere
zijde bevindt zich de grote, goed gestructureerde organisatie waar de kennis zorgvuldig is
vastgelegd in een kernportfolio van diensten, methoden of oplossingen (vergelijk
McKinsey). Daar tussenin bestaat de PSF die zeer innovatieve klantspecifieke diensten
levert. De competenties zijn gericht op creativiteit en maatwerk en zijn niet gemakkelijk te
standaardiseren met het oog op herhaling. Technische ontwerpbureaus zijn hiervan een
voorbeeld. Net als bij het eerste type is men sterk afhankelijkheid van individuele
sleutelpersonen binnen de organisatie.
Ook Damhuis en Lombarts (2001) maken een typologie van maatschappen, exclusief
toegepast op maatschappen van medisch specialisten in de gezondheidszorg. Ook zij komen
tot een driedeling, die sterk lijkt op de indeling van Van Delden en Lowendahl. Zij
gebruiken de benamingen: Kostenmaatschap, Vakgerichte maatschap en
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Ondernemingsgerichte maatschap. Zijn zien de drie typen als opeenvolgende groeistadia
van de medische maatschappen in de laatste decennia.
3.4.10 Classificatie van de PSF volgens Mayson
Een indeling die lijkt op die van Van Delden, maar dan veel uitgebreider, wordt door
Mayson (1997) beschreven. Hij betrekt zijn classificatie weliswaar op de typische law firms,
maar de indeling is evenzeer op anderen professionele dienstverleners van toepassing.
Maysons indeling start met de ´eenpitter´ en eindigt met de reguliere ondernemingsvorm
zoals een BV of NV.
Sole practitioner
De individuele professional leunt uitsluitend op zijn eigen expertise. Hij kan geen portfolio
van een breed dienstenpakket bieden. De diversificatie is beperkt. Voor klantvragen die
buiten zijn eigen competenties liggen schakelt hij geassocieerde partners in waarmee hij
gewoonlijk in netwerkverband mee samenwerkt.
De beperking is dat hij persoonlijk niet gemakkelijk in kan spelen op surplusvragen van een
klant en dat hij nieuwe kansen voor aanvullende dienstverlening mist. In de markt staat de
sole practitioner vooral bekend om zijn persoonlijke reputatie.
The sole principal
In deze situatie heeft de professional een of meer medewerkers (fee earners) in dienst, die
helpen bij het uitwerken van de opdrachten. Daarmee is de capaciteit groter om in te
kunnen gaan op een uitgebreidere klantvraag. Enige diversificatie in de dienstverlening is
mogelijk. Het aantal medewerkers is beperkt tot de groep die de principal zelf nog aan kan
sturen. De rollen van ondernemer, professional en financieel verantwoordelijke zijn
allemaal gebonden aan de persoon van de principal. De relatie met de medewerkers blijft
overigens verticaal. Bij een groeiend aantal medewerkers ontstaat de behoefte aan
ondersteunende diensten. Als de medewerkers gekwalificeerde professionals zijn zal er een
druk ontstaan om hen op den duur de gelegenheid te geven mede-partner te worden.
A partnership of ´Individual practitioners´
In deze situatie voeren de deelnemers in de partnership ieder hun eigen praktijk. In feite
verkopen zijn alleen hun eigen expertise. Het is in feite niet meer dan een office sharing
arrangement. Men deelt met elkaar de overhead voorzieningen (en kosten). Het kan zijn
dat er geen winst en verlies samen wordt gedeeld. Is dit wel het geval dan is dit exact
afgemeten aan de gehaalde omzet per partner. De kans dat er nieuwe expertise wordt
ontwikkeld of dat nieuwe klantsegmenten worden bereikt is niet zo groot. Dat zou immers
een investering vereisen in het onderling afstemmen van de individuele praktijk en een
gezamenlijke marktbenadering en men hecht in dit model juist aan de solistische
praktijkvoering.
De behoefte aan ondersteunende staf kan gezamenlijk worden ingevuld. Alleen de
aansturing en de coaching van de ondersteuners komt vaak niet goed uit de verf, omdat
men hier geen gezamenlijke verantwoordelijkheid voor draagt. Er is vaak veel
doorstroming op deze functies.
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A partnership of ´Integrated Entrepreneurs´
In dit geval willen de partners meer dan hun eigen kennis en kunde exploiteren. Ze willen
activiteiten ontwikkelen in een gezamenlijke onderneming met een kantoornaam en
profiel in de markt alsmede voldoende kans op continuïteit en een gezonde bedrijfsvoering
op lange termijn.
Veel klantvragen kunnen in collegiaal verband worden opgelost, óf door horizontaal
samenwerken met ander partners óf door verticaal samenwerken met medewerkers, die in
dienst zijn genomen. Diversificatie in de portfolio is haalbaar en kansrijk. Het is zonder
meer noodzakelijk dat er een cultuur heerst die gekenmerkt wordt door delen en de
ambitie om met de gezamenlijke organisatie meerwaarde te ontwikkelen. Men moet het
belang van de maatschap belangrijker vinden dan het eigenbelang (dat lukt niet altijd en
dat vormt een belemmering voor het in stand houden van deze vorm).
Men investeert daarnaast meer in kwaliteitsprocedures en in de ondersteunende
infrastructuur waaronder ook begrepen de training en ontwikkeling van de
ondersteunende staf.
Het is niet vanzelfsprekend dat A partnerschip of integrated entrepreneurs het meest
wenselijke organisatiemodel is. Er zijn vele voordelen (financieel en anders), maar deze
vorm is alleen mogelijk door intensieve kennisdeling, samenwerking en teamwork.
Bovendien vraagt het een ondernemende instelling van de partners. Niet iedere
professional wil echter ondernemer zijn. Het is ook niet verzekerd dat men in deze vorm
de meeste professionele voldoening, het meeste geluk en de meeste waardering vindt. Of
men voor deze vorm wil kiezen hangt dus sterk af van de omstandigheden en de
persoonlijke wensen van de partners.
A mixed partnership
Een partnership van individual practitioners en van integrated entrepreneurs zijn twee
´pure´ vormen, die gelegen zijn op beide uitersten van een continuüm. In de praktijk
komen ze niet als zodanig voor. Doorgaans treft men een mengvorm aan.
Bij de mixed partnerships komen verschillende varianten voor. In sommige varianten ligt
de nadruk op zowel de individuele praktijk áls op de geïntegreerde samenwerking, in
andere varianten is er sprake van employee-minded partners, dat wil zeggen dat er een laag
is van seniors, die niet voldoende gekwalificeerd zijn óf niet financieel in de maatschap
willen deelnemen. Er ontstaat dan een groep salaried partners. Een derde mixed vorm
ontstaat bijvoorbeeld bij fusies. Sommige partners hebben dan (tijdelijk) een andere status
dan de partners van de moederorganisatie.
The incorporated firm
Het verschil met de hiervoor genoemde vormen is het feit dat er voor een
ondernemingsvorm wordt gekozen, waarbij structureel een onderscheid is gemaakt tussen
investeerders/financiers, aandeelhouders, bestuurders en managers en de uitvoerende
professionals. In theorie is het mogelijk dat zo´n onderneming in handen is van de
professionals, maar dat lijkt in de praktijk onwaarschijnlijk. Het eigenaarschap stimuleert
echter wél de ondernemersgeest en de aandeelhouders waarde wordt groter als de partners
de collectieve én individuele toegevoegde waarde van de onderneming doen stijgen.
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3.4.11 Groeistadia
De classificatie van Mayson wordt door Poucke en van Wijk (1995) eerder als
opeenvolgende groeistadia gezien. Zij kenschetsen dit als een ontwikkeling van
professionele praktijk naar professionele onderneming. Bij deze tweedeling baseren zij zich
op Coxe (1992), die onder meer de volgende verschillen aangeeft (zie tabel 3.7).
Professionele praktijk Professionele onderneming
Kwalitatieve resultaten belangrijker
Doeners die zelf de opdrachten binnenhalen
en uitvoeren
Levenstijl
Vaker specialisatie
Inside/out-denken sterker
Collegiale en consensus besluitvorming
Kwantitatieve resultaten belangrijker
Managers, scheiding tussen marketing en
uitvoering van de opdrachten
Middel van bestaan
Vaker full-service
Outside/in-denken sterker
Hiërarchische besluitvorming
Tabel 3.7
Uit het onderzoek blijkt dat professionals graag in een praktijkmodel blijven werken. Ze
willen als het ware een eigen praktijk binnen de onderneming. Sommige organisaties
hebben dit opgelost door een sterk onderscheid te maken tussen centraal en decentraal. Het
bestuur zorgt voor de beleidsvoorbereiding en de bedrijfsvoering van de gehele organisatie,
terwijl op het niveau van de praktijkgroepen de partners (in toenemende mate)
verantwoordelijk zijn voor ondernemersschap, marktbewerking, kwaliteitsverbetering en
uitvoering. De partner blijft daarbij verantwoordelijk voor de eigen groep.
Een van de opvallende bevindingen van Poucke en van Wijk is dat, ondanks een beweging
in de richting van het ondernemingsmodel, het maatschapsmodel nog lang niet aan
vervanging toe lijkt te zijn. Vooral de grote betrokkenheid van partners en de bestendiging
van de professionele hiërarchie, die bepalend is voor de inhoudelijke besturing, spelen
hierbij een rol.
3.4.12 Indeling naar rechtsvorm
Professional Service Firms kunnen niet alleen naar structuur, profielen of groeistadia
worden geclassificeerd, maar ook naar rechtsvorm.
Volgens het Nederlands recht worden ondernemingen verdeeld in twee groepen: mét en
zónder rechtspersoonlijkheid. De eerste groep worden aangeduid als natuurlijke personen,
de tweede als rechtspersonen (zie tabel 3.8). In een bedrijf zónder rechtspersoonlijkheid
zijn de ondernemers met hun gehele vermogen, zowel het zakelijke als het privé-
vermogen, aansprakelijk voor de schulden van de onderneming.
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In bedrijven mét rechtspersoonlijkheid is -in juridische zin- het bedrijf de rechtspersoon en
niet de mensen die er werken. Het bedrijf draait op voor eventuele schulden en andere
aansprakelijkheden. De eigenaars kunnen alleen hun zakelijk deel (het ingelegde
vermogen) verliezen. Het privé-vermogen blijft daar in beginsel buiten (NOVA, 2003).
Natuurlijke personen Rechtspersonen
Eenmanszaak
Maatschap
Vennootschap onder Firma (VOF)
Commanditaire vennootschap (CV)
Besloten vennootschap met beperkte
aansprakelijkheid (BV)
Naamloze vennootschap (NV)
Tabel 3.8
De maatschap is een samenwerkingsverband tussen twee of meer (rechts)personen, die
hetzelfde beroep uitoefenen. Elk lid brengt een hoeveelheid arbeid, geld of goederen in. De
samenwerking wordt geregeld door een maatschapscontract dat veel vrijheidsgraden kent.
Inschrijving bij de Kamer van Koophandel is niet verplicht.
Eigendom en vermogen berusten in de maatschap in dezelfde hand. De leden van de
maatschap verdelen de inkomsten onderling. Zij delen de aansprakelijkheid voor de gehele
maatschap met elkaar. Ze kunnen niet individueel aansprakelijk gesteld worden voor de
schulden. De verdeling van de zeggenschap wordt bepaald in de maatschapsovereenkomst.
De maten hebben daarin de vrije hand (Scheffers, 1985).
De VOF is ook een samenwerkingsverband van twee of meer (rechts)personen. Het lijkt
veel op de maatschap maar er zijn belangrijke verschillen. Ten eerste vormen de leden van
een VOF één bedrijf. Dat is bij een maatschap meestal niet het geval. Ten tweede zijn de
vennoten van een VOF persoonlijk aansprakelijk voor de schulden van de gehele VOF
(NOVA, 2003).
Bij een BV en een NV is de onderneming de rechtspersoon en niet de mensen die er
werken. De meest voorkomende rechtspersoon is de BV: besloten vennootschap met
beperkte aansprakelijkheid. De BV is eigendom van de aandeelhouders. Zij bezitten
aandelen op naam. Bij een BV is de overdracht van aandelen niet vrij.
De aandeelhouders zijn niet persoonlijk aansprakelijk voor de schulden en andere claims.
Het enige risico dat zij lopen is dat zij het geïnvesteerde kapitaal verliezen. Deze beperkte
aansprakelijkheid is de belangrijkste reden om voor een BV te kiezen. Ook fiscale aspecten
kunnen een rol spelen. Alleen als bestuurders wanbeleid voeren, zijn zij persoonlijk
aansprakelijk. Bij de oprichting van een BV moet een startkapitaal van minimaal 18.000
euro worden gestort. Een BV heeft de verplichting een jaarrekening op te stellen en de
grote BV´s moeten deze ter inzage bij het handelsregister deponeren.
De zeggenschap krijgt gestalte in verschillende organen. De algemene vergadering van
aandeelhouders (AvA) is het hoogste orgaan. Het bezit van aandelen in de BV geeft
stemrecht in de AvA. Wie meer dan 50% van de aandelen bezit heeft de meerderheid van
de stemmen. De zeggenschap berust dus op de inbreng van kapitaal. (Scheffers, 1985).
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De zeggenschap kan ook worden uitgeoefend door middel van een stichting of vereniging.
De stichting of vereniging is dan aandeelhouder. Medewerkers in de BV kunnen
zeggenschap uitoefenen door aandelen te kopen of door zich in een stichting of vereniging
te organiseren. Door aandelen in een stichting onder te brengen, waarbij medewerkers
certificaten kunnen kopen, is het mogelijk om eigendom (en winstaandeel) te spreiden
onder medewerkers, zonder dat men alle medewerkers (certificaathouders) directe
zeggenschapsrechten verleent. De zeggenschap wordt door het bestuur van de stichting
uitgeoefend, overeenkomstig het aantal aandelen dat de stichting bezit.
In Nederland bestaat een aantal PSF’s -of daarop lijkende organisaties- met een BV als
rechtspersoon, waarbij de professionals of een gedeelte daarvan in het eigendom delen door
het bezit van aandelencertificaten.
Ook bij een NV is de onderneming (en niet een natuurlijke persoon) de rechtspersoon. De
ontwikkelingen in het rechtspersonenrecht van de laatste decennia hebben er toe geleid
dat een NV en een BV steeds meer naar elkaar toe zijn gegroeid. De belangrijkste
verschillen zijn op dit moment de volgende: bij een BV bestaat er een verplichte
blokkeringsregeling bij aandelentransacties (daarin herkent men nog het Besloten karakter
van de BV), het ingelegde vermogen is minimaal 18.000 euro en een BV kan niet aan de
beurs genoteerd worden. Een NV geeft aandelen aan toonder uit, het minimum ingelegde
vermogen bedraagt 45.000 euro en de onderneming kan wél aan de beurs genoteerd
worden.
De BV wetgeving gaat in de richting van verdere flexibilisering. Op den duur zou daarom
de een BV eventueel zelfs méér als maatschap kunnen worden ingericht, dan een NV. De
NV verliest daardoor in de toekomst mogelijk zijn bestaansgrond als rechtsvorm voor de
ex-maatschap. Zie hierna.
In het Verenigd Koninkrijk is met succes de LLP (Limited Liability Partnership) ingevoerd.
Veel professionele dienstverleners zijn overgestapt op deze rechtsvorm. Het is een
personenvennootschap met beperkte aansprakelijkheid voor de deelnemende maten. Ook
in de VS bestaat zo´n rechtsvorm. Een aantal internationale advocatenkantoren zijn LLP´s.
In Nederland is de wetgeving op het gebied van de maatschappen aan het veranderen. De
openbare maatschap verdwijnt en daarvoor in de plaats komt een Openbare Vennootschap
met –naar keuze- wel of geen rechtspersoonlijkheid. Men is dan als vennoot wel hoofdelijk
aansprakelijk. Persoonlijke BV´s van de partners kunnen dat echter afdekken.
In de Nederlandse situatie zijn de meeste PSF’s maatschappen of BV´s of NV´s.
Van oudsher is de maatschap de meest veelvoorkomende rechtsvorm, die door PFSs wordt
gekozen, omdat daarin de samenwerking tussen vrije beroepsbeoefenaren het beste tot
uiting kan worden gebracht. In de accountancy en in de advocatuur is echter een aantal
grote kantoren van een maatschapsvorm naar de NV vorm overgegaan. In 2006 zijn de tien
grootste advocatenkantoren in Nederland een NV geworden. De overgang naar een NV
rechtspersoon is bedoeld om, in verband met de toenemende claimcultuur, de
aansprakelijkheid voor de partners zo veel mogelijk te reduceren. Ook wordt als reden
genoemd dat het toe- en uittreden van partners gemakkelijker wordt, omdat niet telkens de
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financieringsovereenkomst moet worden aangepast (van Almelo, 2004). Dat men voor een
NV kiest en niet voor een BV heeft uitsluitend te maken met het feit dat een NV meer als
chique wordt beschouwd. Buiten de advocatuur en de accountancy en ook buiten de
maatschappen van medisch specialisten, en (para) medici, wordt vaak voor de BV vorm
gekozen. Daarbij zijn in veel gevallen de meest vooraanstaande professionals mede
aandeelhouder. Hoewel er in zulke BV´s meer sprake is van één samenhangend bedrijf en
er bovendien sprake is van een organisatiestructuur en -cultuur die verwantschap vertonen
met de reguliere BV´s, is de maatschapssfeer, dat wil zeggen een samenwerkingsverband
van vrije beroepsbeoefenaren, onmiskenbaar aanwezig.
In een aantal gevallen wil men eigendoms- , winstdelings- en zeggenschapsrechten onder
een bredere groep professionals in de organisatie verdelen, zonder hen direct te laten delen
in het aandeelhoudersschap. Dan worden constructies zoals het certificaathouderschap
gekozen.
In z´n algemeenheid komen de volgende rechtsvormen bij PSF’s voor (zie tabel 3.9):
Maatschappen Vooral kleine en middelgrote kantoren.
N.V. ´s Voorheen grote accountants- en advocatenmaatschappen.
B.V.´s Vooral architecten- en reclamebureaus alsmede ICT- en andere advies bureaus.
VOF´s Komt relatief weinig voor, vooral kleine bureaus.
LLP Komt in Groot Britannië en de VS voor.
Tabel 3.9
3.4.13 Synthese van de gemeenschappelijke kenmerken PSF
Uit voorgaande blijkt dat enerzijds de verschijningsvormen van de PSF talrijk zijn, maar dat
er anderzijds sprake is van een aantal unieke gemeenschappelijke kenmerken. Ter
afronding van dit hoofdstuk wordt in gecomprimeerde vorm een overzicht van deze
gemeenschappelijke kenmerken gegeven. Dit overzicht is afgeleid uit de boven beschreven
literatuur en vormt als zodanig een synthese van de bestaande indelingen.
De hierna volgende negen karakteristieken zijn typerend voor een Professional Services
Firm. Door deze negen karakteristieken onderscheiden Professional Service Firms zich in
fundamentele zin van reguliere bedrijven.
1. Individu én collectief
In essentie is een PSF een organisatie van individuele beroepsbeoefenaren, die zich in een
collectief verband hebben verenigd. Zij functioneren als ´interdependent entrepreneurs´.
Er kunnen zich verschillende gradaties wat betreft het entrepreneurschap voordoen, zoals
junior, medior, senior en partner.
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2. Professionals
De individuele beroepsbeoefenaren zijn professionals met als belangrijkste kenmerken:
specialistische hoogwaardige kennis en/of vaardigheden, relatief autonoom, veelal directe
interactie met de klant, maatschappelijke dienstbaarheid, beroepsbinding en ethiek. Van
deze professionals behoort een aanmerkelijk deel tot de zogenaamde trustee professionals
(zie paragraaf 3.2.7). Kenmerkend is bovendien de vakgedrevenheid van de professionals,
waardoor hun werk tevens hun hobby (en hun leven) is. Hun engagement gaat daarom
meestal veel verder dan het hebben van ´een baan´. Tekenend is overigens ook dat zij zich
veelal meer betrokken voelen bij hun professie, bij hun beroepsgenoten en bij de klant, dan
bij de eigen organisatie. Professionele standaarden in plaats van bedrijfsmatige kriteria zijn
leidend.
3. Professionele dienstverlening
Aan afnemers worden professionele diensten geleverd. Hieronder wordt verstaan:
a. Hoogwaardige expertise, gebaseerd op ervaring en (wetenschappelijke) kennis.
b. Gericht op maatwerk voor individuele klanten, maar deels is gestandaardiseerde
dienstverlening mogelijk.
c. Frequente interactie met de klant bij intake, onderzoek, advisering en implementatie.
d. De dienstverlening wordt mede bepaald door impliciete en expliciete normen, regels
en codes, veelal geformaliseerd door de dominante beroepsgroep. Deze regels en codes
betreffen onder meer: vastgelegde opleidingseisen, titels, verplichte lidmaatschappen,
bijscholing, gedragscodes, sanctieregimes, etc.
De dienstverlening vindt plaats op commerciële basis. Het winstoogmerk kan overigens een
meer of minder dominante rol spelen. Winst maken kan ook slechts dienen om de
continuïteit van organisatie veilig te stellen, in plaats van een zo hoog mogelijk inkomen
voor de partners te creëren.
4. Confraterniteit
De meest vooraanstaande beroepsbeoefenaren verenigen zich als maten. Hiermee worden
gelijkgestemden bedoeld, het betekent niet per sé dat het maten zijn in een juridische
maatschap. Men deelt met elkaar: professie, waarden en normen, eigenaarschap,
zeggenschap en winst. Deze gemeenschappelijke ingrediënten worden doorgaans -voor
zover praktisch en haalbaar- met elkaar afgesproken en vastgelegd. Toetreding van nieuwe
maten verloopt in principe via coöptatie of vergelijkbare procedures.
5. Gedeeld eigenaarschap
Er is sprake van gedeeld eigenaarschap onder de meest vooraanstaande professionals (i.c. de
partners/aandeelhouders). Dit kan zowel in een maatschapsvorm als in een BV of NV vorm.
Er zijn in beginsel geen externe aandeelhouders. De hoogste zeggenschap is dientengevolge
eveneens in handen van de partners/ aandeelhouders.
In de praktijk betekent dit dat de partners een aantal rollen tegelijk vervullen: eigenaar,
bestuurder en professional. Bovendien hebben zij vanwege hun vooraanstaande positie ook
vaak een rol als manager van een unit en een rol als ondernemer, dat wil zeggen
acquisiteur, accountmanager of relatiebeheerder.
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6. Gespreide macht, consensus
De macht is gespreid over de partners. De besturing en het operationele management
kunnen in meer of mindere mate zijn gedelegeerd, maar er blijft altijd sprake van een
mandatering door de partners. De besluitvorming heeft een relatief collectief karakter en
berust zoveel mogelijk op consensus onder de partners.
7. Sociale en informele relaties, samenwerken én competitie
Typerend voor de organisatie is een sterk ontwikkeld stelsel van informele en sociale
relaties. De coördinatie van taken, de vakmatige uitwisseling, de allocatie van
klantopdrachten, het inwerken en begeleiden van junioren, al deze primaire en secundaire
processen worden gereguleerd via frequente informele afstemming tussen de professionals
onderling. De hiërarchisch niveau´s zijn beperkt. Er is relatief weinig centrale sturing. De
invloed van individuen wordt niet zozeer door formele posities bepaald, maar door de
status die men ontleent aan expertise, reputatie of omzet c.q. winstbijdrage. De informele
hiërarchie die hierdoor ontstaat is impliciet, maar wel krachtig. Tevens zijn dit soort
´verdiensten´ maatgevend voor de vraag of men tot partnerniveau wordt toegelaten. Een
PSF is een typische meritocratie. Temidden van het stelsel van informele en sociale relaties
is sprake van een onderstroom die zich kenmerkt door zowel onderlinge competitie als
door collegialiteit. Het is een mix van samenwerken en concurreren.
8. Socialisatie
De gedeelde waarden en normen, dat wil zeggen de gemeenschappelijke cultuur wordt
gecultiveerd door intensieve socialisatieprocessen en social events. De langdurige
inleertrajecten (meester-gezel achtig) dienen niet alleen voor vakmatige ontwikkeling,
maar ook voor het overdragen van de gewenste waarden en normen, hetgeen bijdraagt aan
een gemeenschappelijk identiteitsgevoel.
9. Praktijken met ´strikje´ van beheer
De organisatie is opgebouwd uit units met junior, medior en senior niveaus, waarbinnen de
kerndisciplines zijn vertegenwoordigd. Meestal zijn vakgenoten met hun bijbehorende
producten in één unit verenigd. Door matrixvormen worden hier overheen interne
samenwerkingverbanden gecreëerd zodat branchegroepen, multidisciplinaire servicelines
of ontwikkelgroepen ontstaan. Soms worden specialistische groepen in aparte units
ondergebracht.
In principe zijn de professionele praktijken de bouwstenen van de organisatie. Daar
omheen worden staf- en ondersteunende diensten gepositioneerd. Deze zijn relatief slank
en hebben doorgaans geen dominante invloed op het primaire proces.
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3.5 Samenvatting
Tot besluit van de literatuurstudie over de PSF’s volgt een korte samenvatting van dit
hoofdstuk.
De begripsafbakening ten aanzien van professionele organisaties blijkt in de theorie
onhelder en niet consistent. Om het begrippenveld in kaart te brengen en van een logische
samenhang te voorzien, is het mogelijk de volgende kaders aan te houden:
De Kennis Intensieve Organisatie (KIO) is een algemene term voor alle organisaties in de
(semi-) publieke sector én in de marktsector waar kenniswerkers werkzaam zijn.
´Professionele organisatie´ is een verwarrend en weinigzeggend begrip. Een ´Organisatie
van professionals´ is als aanduiding beter, maar biedt evenmin een scherpe afbakening van
een bepaald type organisatie.
In de (semi-)publieke sector is het niet mogelijk één definitie of begrippenstelsel te vinden
dat een heldere aanduiding geeft van de in deze sector vóórkomende organisatietypen.
In de marktsector kunnen, zo blijkt uit de literatuur, twee organisatietypen worden
onderscheiden, die op een continuüm kunnen worden uitgezet:
a. Het maatschapsachtige type.
b. De monolitische organisatie (kennisproductorganisatie is een bruikbare term).
Het maatschapsachtige type wordt ook wel aangeduid met Partnership of Professional
Service Firm.
De Professional Service Firm wordt kenmerkt door de volgende negen eigenschappen:
1. Individuele beroepsbeoefenaren vormen een collectief samenwerkings- verband
(´interdependent entrepreneurs´).
2. Er zijn professionals werkzaam (van wie een aanmerkelijk deel trustee
professionals).
3. Hoogwaardige professionele dienstverlening aan klanten.
4. Confraterniteit (men functioneert als maten).
5. Gedeeld eigenaarschap.
6. Gespreide machtsverdeling, nadruk op consensus.
7. Krachtige informele relaties, gekenmerkt door samenwerken én competitie.
8. Acculturalisatie en lange inleertrajecten creëren sterke binding en
beroepsidentiteit.
9. Praktijkeenheden onder leiding van een key-professional staan ´als micro-
koninkrijken´ centraal in de organisatie.
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4.1 Inleiding
In de inleiding (zie hfst.1) is de voorlopige centrale probleemstelling van deze studie als
volgt bepaald:
Wat is de optimale bestuurlijke inrichting voor Professional Service Firms?
Het domein Professional Service Firm is in het voorgaande hoofdstuk uitvoerig beschreven.
In dit hoofdstuk 4 zal het domein Bestuurlijke Inrichting worden uitgediept. Door middel
van literatuuronderzoek en analyse zullen alle relevante facetten van besturen worden
verkend, zodat een referentiekader ontstaat waarmee de probleemstelling nader kan
worden aangescherpt en de methode voor verder onderzoek naar de bestuurlijke inrichting
van PSF’s kan worden bepaald.
Allereerst zullen in dit hoofdstuk de begrippen ´bestuur´en ´besturen´ worden
afgebakend. Aansluitend wordt beschreven waarom een studie over ´besturen´ een
complexe opgave vormt. Daarna wordt een indeling in drie hoofdaspecten gepresenteerd:
(1) rollen, (2) configuratie en (3) kwaliteit. Aan de hand van deze hoofdindeling worden in
4.3 tot en met 4.5 vervolgens alle bijbehorende aspecten beschreven.
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4.2 Wat houdt bestuur c.q. besturen in?
4.2.1 Verschillen tussen besturen, managen en leidinggeven
Om helderheid te bieden bij de afbakening van begrippen is het allereerst van belang om
het verschil tussen besturen, managen en leidinggeven nader te verduidelijken.
Chandler (1962) maakt een onderscheid tussen besturen en managen. Het eerste betreft
volgens hem de strategische verantwoordelijkheid, het tweede betreft de operationele
verantwoordelijkheid. Ook Cadbury (1995) brengt dit onderscheid aan: ´…that it (the
board) concentrates on directing and not on attempting to manage it´ (in: Strikwerda,
2002). Gezien de connotatie die wij in Nederland aan deze worden verbinden is het logisch
om deze lijn te volgen, hoewel in de Angelsaksische literatuur ´management´ vrij ruim
wordt opgevat en ook als aanduiding voor hogere bestuurslagen wordt gebruikt. In het
kader van deze studie wordt er de voorkeur aan gegeven om de term management te
reserveren voor het leidinggeven aan operationele processen. Dat heeft vaak betrekking op
de ´eerste lijn´ dat wil zeggen de eerste leidinggevende laag boven de uitvoerders. Bij
grotere organisaties kunnen meerder managementlagen bestaan en de hogere managers
hebben vanuit hun 2e of 3e lijnspositie minder te maken met sturing geven aan operationele
processen. Zij zullen zich meer met beleidsmatige taken bezig houden, maar daarmee
begeven zij zich nog niet op het ´bestuurlijke´ vlak.
In deze studie wordt als uitgangspunt genomen dat van ´besturen´ pas sprake is als sturing
van de gehele organisatie, inclusief missie- en visievorming, strategiebepaling en financiële
bewaking, aan de orde is. Ook behoort het afleggen van verantwoording aan de eigenaren
bij bestuurlijke taken (zie hierna).
Wat betreft de begrippen managen en leidinggeven is het niet ongebruikelijk om een
verschil tussen beiden aan te brengen. Vooral vanuit de Angelsaksische traditie wordt een
onderscheid gemaakt tussen management en leiderschap. Management houdt in: plannen,
organiseren, problemen oplossen en controleren, in het Engels ook wel met de plan-do-
check-action cyclus aangeduid. Leiderschap houdt in: visie ontwikkelen, richting bepalen,
motiveren en inspireren. Met andere woorden, de beheersrol en de visionaire rol worden
onderscheiden. In het hogere kader zou men volgens deze opvatting vooral
leiderschapkwaliteiten nodig hebben en in de lagere regionen zijn vooral
managementkwaliteiten van belang.
Deze Angelsaksiche tweedeling wordt echter niet zinvol geacht. Iedere leidinggevende, op
welk niveau dan ook, moet zowel de managementrol als de leiderschapsrol in praktijk
kunnen brengen en dus over beide soorten kwaliteiten beschikken. De begrippen
leidinggeven en managen worden derhalve als equivalent van elkaar gebruikt.
NB.: Ook de begrippen bestuur en directie worden in deze studie als equivalent van elkaar
beschouwd. In BV´s spreekt men over het algemeen over directie (hoewel bestuur volgens
de vennootschapswetgeving een juiste term is), in maatschappen gebruikt men over het
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algemeen de term bestuur. Sinds de invoering van de NV structuur bij maatschappen
(partnerships) wordt ook vaak de term Raad van Bestuur gebruikt. De Professional Service
Firms hebben in Nederland zowel de BV-vorm als de maatschaps- of NV-vorm,
eenvoudigheidshalve wordt in deze studie alleen de term bestuur gebruikt (Noot 4.1).
4.2.2 Veel begripsverwarring
Het verschil tussen managen, leidinggeven en besturen is hierboven verhelderd.
Vervolgens is het van belang om vast te stellen wat precies met het begrip ´bestuur´ wordt
bedoeld. Dat is verre van eenvoudig. In de praktijk wordt de term dagelijks door velen
gebruikt, ook in de literatuur komt het begrip veelvuldig aan de orde, maar het blijkt dat
onder dit ogenschijnlijk vanzelfsprekende begrip een complex fenomeen schuil gaat. Er
lijkt een parallel te bestaan met de in het vorige hoofdstuk aangeduide begripsverwarring
met betrekking tot Professionele Organisatie. Er is, verassend genoeg, weinig
eenduidigheid over de vraag wat precies onder besturen wordt verstaan. Er wordt een grote
verscheidenheid aan benaderingen toegepast (Noot 4.2). Illustratief is dat er in de
literatuur, die over Corporate Governance is verschenen, meer dan acht verschillende
definities van Corporate Governance zijn te vinden (Van Eyck van Heslinga &
Schoenmakers, 2006). Ook over de vraag of Corporate Governance een systeem of een
proces is, bestaat onduidelijkheid. De definitie van de ICAEW (website) laat dit treffend
zien omdat beide termen in één definitie voorkomen: ´Corporate Governace is a system by
which organisations are directed and controlled. It is the process by which company
objectives are established, achieved and monitored´.
´Besturen´ is weliswaar niet geheel gelijk te stellen aan Corporate Governance, maar ook
over het begrip bestuur bestaat weinig eensgezindheid. Zo constateren Bain & Brand
(1996):´There are widely divergent views on the nature of governance´ en schrijft
Strikwerda (2002):´Het is merkwaardig te moeten constateren dat er (…) in de literatuur
geen goed antwoord is het vinden op de vraag: wat is ondernemingsbestuur?´
Om helderheid in de begripsdefinities te creëren is het van belang om een nadere
aanduiding te geven van wat in het kader van de onderhavige studie naar de bestuurlijke
inrichting van PSF’s onder ´bestuur´c.q. ´besturen´ wordt verstaan. Hiertoe moet een
aantal keuzes worden gemaakt.
4.2.3 Definitie van ´besturen´ en ´het bestuur´
De eerste keuze gaat over de vraag of besturen uitsluitend als een activiteit kan worden
beschouwd, bestaande uit taken en handelingen van een orgaan, en daarbij kan worden
geabstraheerd van de vraag wie deze activiteit uitvoert. Óf dat ook de vraag welke personen
het bestuursorgaan bezetten in de beschouwing moet worden betrokken. Gezien het feit
dat het in de praktijk -zeker in de wereld van de PSF’s- uiterst relevant is wie de
bestuursposities innemen, is het logisch dat in deze studie de aandacht ook gericht wordt
op het vraagstuk van de personele bezetting. Daarbij gaat het niet alleen over de
competenties van de individuele bestuurders, maar ook over de onderlinge samenwerking
van de bestuursleden.
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Dit betekent dus dat in deze studie de focus ligt zowél op besturen als werkwoord (een
aanduiding van taken, activiteiten) als op bestuur als zelfstandig naamwoord (een
aanduiding van de groep mensen die de posities in het bestuur bezetten).
De tweede keuze gaat over de vraag in hoeverre het besturen van een organisatie beperkt
blijft tot de activiteiten van het bestuur (het centrale bestuursorgaan) of dat het gaat om de
configuratie en de activiteiten van alle organen die zich met besturen in brede zin
bezighouden. Daar onder kunnen worden begrepen de aandeelhouders, de Raad van
Commissarissen, commissies en de Ondernemingsraad, maar ook de activiteiten van de
directie en de managers. Omdat bij de voorlopige probleemstelling (zie hfst. 1) gekozen is
voor de structuurdimensie, dat wil zeggen voor de bestuurlijke inrichting, ligt het voor de
hand dat hier gekozen wordt voor een brede benadering van het begrip ´bestuur´,
inhoudende dat het bestuur als configuratie van meerdere organen (met hun activiteiten)
wordt gezien. Tezamen zorgen deze organen er voor dat diverse belanghebbenden worden
vertegenwoordigd.
Om te komen tot een definitie van bestuur c.q. besturen wordt aansluiting gezocht bij een
aantal bestaande definities over Corporate Governance (zie Van Eyck van Heslinga &
Schoenmakers, 2006) (Noot 4.3). Het uitgangspunt is, zoals hierboven vermeld:
 besturen = taken, activiteiten
 bestuur = configuratie van organen
Kijken we met dit uitgangspunt naar de definities dan ligt het voor de hand om in beginsel
de brede definitie van Van Maanen te volgen (Van Maanen, 1999): ´Het proces van
beïnvloeding door belanghebbenden van de gang van zaken bij de onderneming, zowel ter
zake van de besluitvorming als ter zake van de uitvoering´.
In deze definitie blijft ´de gang van zaken´ echter onbepaald. Een nadere concretisering
van waar ´het proces van beïnvloeding´ op gericht is, wordt van belang geacht. In een
aantal definities komt ook de aanduiding ´sturen en controleren van de onderneming´
voor. Deze concretisering wordt als zinvolle toevoeging beschouwd.
Aldus wordt de volgende algemene definitie als uitgangspunt gekozen:
´Besturen´ is het proces van beïnvloeding door belanghebbenden van de gang van zaken
bij de onderneming, zowel ter zake van de besluitvorming als ter zake van de uitvoering,
gericht op het sturen en controleren van de onderneming.
´Bestuur´ is de configuratie van organen, die zich met ´besturen´ in de zin zoals hierboven
bedoeld bezig houden.
NB.: Wordt de Corporate Governance definitie van Baltussen c.s. (2003) als vertrekpunt
genomen (´Met CG wordt bedoeld de organisatie van de macht in de vennootschap…´),
dan kan kortweg gesteld worden: ´bestuur´ is de organisatie van de macht in een
onderneming.
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4.2.4 Vier verschillende benaderingen
Als we de bovenstaande definitie van besturen (´Besturen´ is het proces van
beïnvloeding…….etc.) nader willen uitwerken, dan blijkt het vaststellen van wat bestuur
c.q. besturen precies inhoudt verre van eenvoudig.
De eerste oorzaak hiervoor is dat er op internationaal niveau een historisch gegroeid
onderscheid bestaat tussen twee bestuursmodellen: het Angelsaksische one-tier systeem
(ook wel het monistische stelsel genaamd) en het Rijnlandse two-tier systeem (ook wel het
duale stelsel genaamd). De vraag: Wat houdt bestuur c.q. besturen in? wordt in de
literatuur vanuit deze twee verschillende werelden beantwoord en daardoor zijn de
bronnen en bevindingen niet altijd goed vergelijkbaar.
De tweede oorzaak is dat er in de literatuur vier totaal verschillende benaderingen worden
gekozen bij het beschrijven en analyseren van bestuur c.q. besturen en dat binnen deze
benaderingen bovendien veel verschil van opvatting bestaat.
De vier benaderingen zijn:
a. De theoretische benadering, waarbij het gaat om concepten en stromingen die
afkomstig zijn van diverse vakdisciplines, zoals economie, rechts-wetenschappen of
sociologie. Elke discipline kent zijn eigen theoretische scholen en die verschillen
onderling.
b. De ethisch-maatschappelijke benadering, waarbij het gaat om voorschriften en codes
(´codes of conduct´) ten aanzien van goed bestuur. De codes weerspiegelen
maatschappelijke opvattingen en deze evolueren in de loop der tijd.
c. De expertbenadering, waarbij het gaat om opvattingen van personen uit de praktijk,
hetzij adviseurs, hetzij bestuurs- of RvC leden zelf. Deze opvattingen blijken sterk te
variëren, afhankelijk van persoonlijke ervaringen, politiek voorkeur, levensvisie, etc.
d. De effectiviteitsbepalingsbenadering, waarbij het gaat om het meten van de
effectiviteit van besturen om zodoende te bepalen wat besturen behoren te doen (of
te zijn). De criteria zijn echter niet eenduidig en er zijn tal van methodologische
problemen.
Voordat een nadere uitwerking plaatsvindt, worden hieronder eerst elk van deze vier
benaderingen kort besproken.
Ad a). De theoretische benadering
Er zijn in de loop der tijd talloze theoretische scholen ontstaan, die elk vanuit een eigen
invalshoek trachten aan te geven welke taken, rollen en activiteiten een bestuur zou
moeten vervullen. Zoals in de loop van dit hoofdstuk duidelijk wordt hangt de
beantwoording van de vraag ´Wat houdt bestuur c.q. besturen in?´ sterk samen met de
opvatting over wat de functie van een onderneming is. Grofweg lopen de opvattingen
uiteen van: (a) winst maken voor de aandeelhouders tot (b) bijdragen aan de welvaart van
alle bij de onderneming betrokken stakeholders. De doelen die een bestuur volgens
theoretici moet realiseren variëren sterk al naar gelang de opvatting die deze theoretici
hebben over de functie van een onderneming.
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Bovendien legt elk vakgebied eigen accenten. Zowel theoretisch als empirisch gefundeerd
zijn veel studies gedaan door representanten van verschillende disciplines zoals economie,
rechtswetenschap, bedrijfskunde en sociologie. Economen benadrukken het bewaken van
aandeelhoudersbelangen, bedrijfskundigen benadrukken het sturen bedrijfsprocessen,
terwijl juristen zich vooral richten op de wettelijke positie en op
aansprakelijkheidskwesties. Daarnaast zijn er verschillende methodologische benaderingen
en onderzoeksdoelstellingen gehanteerd, wat er toe heeft geleid dat de uitkomsten zeer
inconsistent zijn en niet op elkaar aansluiten. ´The fragmentation in research paradigms
has led to a lack of consensus on what boards of directors are actually supposed to do´
(Stiles and Taylor, 2001).
Ad b). De ethisch-maatschappelijke benadering
De ethisch-maatschappelijke benadering komt voort uit het feit dat ondernemingen een
maatschappelijke betekenis hebben en daarom het besturen van deze ondernemingen grote
invloed heeft op de samenleving. Er is veel gepubliceerd over fouten en debacles en daarom
is in publicaties de focus sterk gericht op voorschriften en aanbevelingen voor goed
bestuur. In de UK zijn sinds 1992 diverse rapporten verschenen op dit terrein: de Cadbury
Code in 1992, het Hampel Report in 1998, de Combined code in 1998 en het Turnbull
Report in 1999 (zie Goodijk, 1998).
In Nederland kennen we het werk van de Commissie Peters, in 1997 uitgebracht onder de
titel ´Corporate Governance in Nederland: de veertig aanbevelingen´. Van recentere
datum is de Code Tabaksblat (Fens & Koetsier, 2004).
Al deze publicaties zijn overwegend prescriptief en normstellend over wat een bestuur(der)
behoort te doen (en te zijn). Ze zijn actiegericht en bieden een veelheid aan praktische
inzichten, maar er is weinig sprake van systematische theorievorming.
De codes weerspiegelen wél de maatschappelijke ontwikkelingen. Het denken over
besturen evolueert. De druk op ondernemingen om rekening te houden met de omgeving is
sinds het midden van de jaren negentig sterk toegenomen. Een symbolisch moment was
aangebroken toen Shell in die periode onder druk van de publieke opinie -aangevoerd door
de milieubeweging- afzag van het laten afzinken van de Brentspar in een Noorse fjord. Het
voorval maakte duidelijk dat ondernemingen dienden rekening te houden met
belangengroeperingen buiten de onderneming.
Maar ook andere stakeholders zoals de aandeelhouders eisen een grotere zeggenschap
binnen de onderneming. Zo pleitte de Vereniging voor Effectenbezitter (VEB) al jaren voor
het vergroten van de zeggenschap van de aandeelhouders in de RvC door bijvoorbeeld een
deel van de RvC rechtstreeks door de aandeelhouders te laten benoemen (Goodijk, 1998).
Aanbeveling 26 van de Commissie Peters stelt dat het ondernemingsbestuur de factor
kapitaal dient te herwaarderen op basis van het beginsel dat de financierings- en de
zeggenschapsfunctie in elkaars verlengde liggen. Ook onder druk van het Angelsaksische
bestuursmodel heeft de shareholdersbenadering in die periode veel aandacht gekregen.
Goodijk (1998) signaleert:´Er lijkt gaandeweg een nieuwe visie op ondernemerschap te
groeien: alleen die ondernemer zal slagen die kans ziet de betrokkenheid van de
stakeholders (aandeelhouders, toezichthouders, werknemers, leveranciers, consumenten en
dergelijke) bij zijn activiteiten te vergroten.
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De nieuwe ondernemer heeft aandacht voor maatschappelijke opvattingen (en waarden en
normen), houdt rekening met -en maakt een verantwoorde afweging tussen- de
verschillende belangen, weet mensen te inspireren, stimuleert de creativiteit en inbreng
van de werknemers, is bereid van anderen te leren en staat open voor kritiek en
vernieuwing´.
Daar komt bij dat de Enron, Worldcom en Ahold affaires een schok teweeg hebben
gebracht in het vertrouwen van bestuurders en toezichthouders en dat heeft de roep om
deskundig en onafhankelijk toezicht aanzienlijk versterkt. De nieuwe Wet Toezicht
Accountantscontrole en het verzwaren van de bevoegdheden van de Autoriteit Financiële
Markten zijn directe uitvloeisels hiervan.
In 2004 is de Code Tabaksblat verschenen. Het is een normstellend kader, dat weliswaar
niet in wettelijke bepalingen is opgenomen, maar doordat de overheid beursgenoteerde
bedrijven verplicht om óf de Code toe te passen óf uit te leggen waarom de Code niet wordt
toegepast (´pas toe of leg uit´), zijn de Tabaksblatvoorschriften een belangrijk richtsnoer
geworden voor Nederlandse ondernemingen. Er is daarmee vanuit politiek-
maatschappelijke invalshoek convergentie ontstaan over de vraag ´Wat houdt bestuur c.q.
besturen?´ in. De discussie in de politiek en in de media is sinds het verschijnen van de
Tabaksblat Code weer wat tot rust gekomen, maar dat neemt niet weg dat er - onderliggend
- nog steeds een aantal visieverschillen tussen vertegenwoordigers van politiek-
maatschappelijke stromingen zijn blijven bestaan.
Ad c). De expertbenadering
Vanuit de praktijk zijn vele bijdragen geleverd door vooraanstaande personen met een staat
van dienst als bestuurder, RvC-lid, of adviseur. ´In Nederland vibreert het Corporate
Governance debat als nooit te voren´, schrijven Hamel, Simonis en van Wijk (2003) in hun
boek waarin ze 13 president Commissarissen aan het woord laten en zij duiden onder meer
op de verschillen van inzicht die bestaan over het one- of two-tier bestuursmodel en over
de vraag of specifieke stakeholders, zoals aandeelhouders en medewerkers juist wel of juist
niet meer invloed moeten krijgen op de samenstelling van de RvC. (Na de wetswijziging
betreffende de structuur-vennootschappen van 2004 hebben de aandeelhouders meer
invloed gekregen. In 2006 gaan er, als gevolg van de greep die activitische beleggers op het
ondernemingsbeleid hebben, weer stemmen op om deze invloed te beperken).
Er zijn veel publicaties verschenen waarin systematisch, narratief of anekdotisch beroemde
coryfeeën uit de praktijk aan het woord gelaten worden, al of niet voorzien van reflecties
door wetenschappers of adviseurs. Hoe waardevol, informatief en onderhoudend ook, de
verschillende opvattingen die afkomstig zijn uit het veld, leiden niet tot een eensluidende
visie op wat besturen behoren te doen, wil er sprake zijn van ´goed bestuur´(vgl. o.a. De
Langen, 1971, Koning, 1987, Hamel e.a. 1997, Baltussen e.a. 2003).
Dankzij de steeds verder uitgekristalliseerde discussie over ´good governance´ is er ook
onder deze praktijkvertegenwoordigers in Nederland gaandeweg meer en meer consensus
ontstaan over wat goed bestuur inhoudt en wat een goed bestuurder (of RvC lid) behoort te
doen. Maar er blijven echter nog grote verschillen van inzicht bestaan. Met name over het
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one-tier of two-tier model en over de vraag wie de Raad van Commissarissen moet
vertegenwoordigen en wat hun rol en taken zijn.
Ad d). De effectiviteitbepalingsbenadering
In de ´good conduct´ codes zijn vele voorschiften opgenomen over het handelen van
bestuurders en over de bezetting en inrichting van bestuurlijke organen (vooral om
voldoende onafhankelijkheid en checks and balances te garanderen), maar dat betekent
niet automatisch dat deze besturen daadwerkelijk effectief zijn, dat wil zeggen dat zij
goede resultaten bereiken.
Er zijn studies die in de praktijk willen onderzoeken wat de effectiviteit van bestuur is
(o.m. Cornfort, 2001). Het ontbreekt echter aan een set van algemeen -maatschappelijk of
theoretisch- aanvaarde criteria aan de hand waarvan de effectiviteit van besturen getoetst
kan worden. Dit vraagstuk hangt nauw samen met het doel van het bestuur en dus het doel
van de onderneming. Wanneer is een bestuur effectief? Als de aandeelhouderswaarde
stijgt? Als de financiële verantwoording deugt? Als de tevredenheid van klanten toeneemt?
Als het personeelsverloop of ziekteverzuim een positief beeld vertoont? De maatstaven zijn
talrijk en bovendien verschillend van aard.
Bovendien zijn er methodologische problemen. Welke factoren zijn doorslaggevend?
Persoonlijke kwaliteiten van bestuursleden evenals de kwaliteit van hun samenwerking
kunnen minstens zo bepalend zijn als de structurele condities zoals bestuursomvang,
vergaderfrequentie of bevoegdhedenverdeling van de bestuursorganen. Kortom, welke
variabelen betrekt men in het onderzoek? Wat zijn de onafhankelijke en wat zijn de
afhankelijke variabelen? Hoe kunnen variabelen worden geïsoleerd, dat wil zeggen, hoe
kunnen toevallige omstandigheden zoals een teruglopende markt of het vertrek van een
bestuurder worden geëlimineerd? Daarnaast bestaat een meetprobleem. Meet men succes
van het bestuur af aan de hand van harde gegevens zoals omzetstijging en ziekteverzuim?
Of baseert men zich op de percepties van betrokkenen (intern of extern)? Het is niet
eenvoudig valide en betrouwbare instrumenten hiervoor te ontwikkelen. Met andere
woorden, onderzoek naar bestuurlijke effectiviteit is buitengewoon lastig.
4.2.5 Indeling in vier hoofdaspecten
Elk van de vier hierboven aangeduide benaderingen levert een waardevolle bijdrage aan
het nader uitwerken van bestuur c.q. besturen. In dit hoofdstuk over besturen zullen de
inzichten uit elk van de vier benaderingen dus als basis dienen.
Voor de uitwerking van de algemene definitie:
´Besturen´ is het proces van beïnvloeding door belanghebbenden van de gang van zaken
bij de onderneming, zowel ter zake van de besluitvorming als ter zake van de uitvoering,
gericht op het sturen en controleren van de onderneming.
´Bestuur´ is de configuratie van organen, die zich met ´besturen´ in de zin zoals hierboven
bedoeld bezig houden.
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is echter een indeling nodig, aan de hand waarvan duidelijk wordt welke aspecten van
bestuur c.q besturen in beschouwing worden genomen. Deze indeling dient alle vier de
genoemde benaderingen te omvatten. Een dergelijke integrale indeling is niet in de
literatuur te vinden en wordt derhalve speciaal ten behoeve van deze studie bepaald. De
indeling wordt onderstaand beschreven, zij bestaat uit de volgende vier hoofdaspecten.
1. Rollen en taken
Vanuit de theoretische benadering wordt sterk de nadruk gelegd op de functie die het
bestuur vervult in de onderneming en de bijbehorende doelen die het bestuur nastreeft.
Hier volgen bepaalde rollen en taken uit, die het bestuur dient te vervullen. In de kern gaat
het om het Wat? Dat wil zeggen: Wat doet het bestuur? (Waar houdt men zich mee bezig?)
Deze elementen kunnen gebundeld worden en beschouwd worden als het eerste
hoofdaspect: rollen en taken.
2. De configuratie van bestuursorganen
Vanuit de ethisch-maatschappelijke benadering wordt sterk de nadruk gelegd op de checks
and balances. Daarmee wordt bedoeld de verdeling van de zeggenschap over verschillende
organen, zodanig dat sturen, verantwoording afleggen en controleren (toezicht houden) in
het belang van alle bij de onderneming betrokken stakeholders voldoende is gewaarborgd.
Het betreft dus de configuratie van de verschillende bestuursorganen. In de kern gaat het
om Wie doet wat?, dat wil zeggen: Welk orgaan heeft welke functie, rol of taken?
Het tweede hoofdaspect betreft dus de configuratie van de bestuursorganen.
3. De kwaliteit van de bestuursorganen
Vanuit de expertbenadering en de effectiviteitsbepalingsbenadering wordt de nadruk
gelegd op de kwaliteit van de bestuursorganen. De studie van Cornforth (2001) (zie
BIJLAGE 4.1) en de evaluatiecriteria voor besturen (Van den Berghe en de Ridder, 2002)
(zie BIJLAGE 4.2) bieden een overzicht van concrete punten die betrekking hebben op het
functioneren van het bestuur. Op basis van dit materiaal wordt bepaald dat in het kader
van deze studie onder kwaliteit van de organen wordt verstaan: de competenties van de
bestuurders, de bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling), de onderlinge
samenwerking en de interne werkwijzes zoals vergaderprocedures en -processen. Het
betreft dus de capaciteiten van de individuele bestuursleden (het Wie?) en de praktische
arrangementen, die tezamen de kwaliteit van het orgaan bepalen (het Wat doet men
onderling?). Deze elementen worden samengevat en geclusterd tot het derde hoofdaspect:
de kwaliteit van de organen. In concreto gaat het om (a) competenties, (b) bezetting, (c)
onderlinge samenwerking en (d) interne werkwijze.
4. Interactie met Bestuurd Systeem
Het is niet direct uit een van de genoemde invalshoeken af te leiden maar
volledigheidshalve dient ook de interactie tussen de bestuursorganen en de organisatie als
afzonderlijk hoofdaspect te worden beschouwd. Stiles & Taylor (2001) concluderen: ´A
study of board process should examine not just the structural arrangements of the board,
but crucially the behaviors and relationship building processes that are involved in carrying
out board tasks´.
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Simpel gezegd geldt dat sturen wil zeggen: aan het stuurwiel draaien, maar het stuurwiel
moet wél pákken en dat wordt in belangrijke mate bepaald door de kwaliteit van de
interactie. Relevant in dit verband is het door Otto en de Leeuw (1994) beschreven
onderscheid tussen Besturend Orgaan (BO) en Bestuurd Systeem (BS). Zij duiden met dit
begrippenkader op twee belangrijke factoren: het besturend vermogen van het BO en de
bestuurbaarheid van het BS en zij benadrukken het belang van de interactie tussen BO en
BS. In de kern gaat het dit hoofdaspect om het Hoe? (Hoe interacteert het bestuur met de
betrokkenen in de organisatie?).
4.2.6 Reductie van vier naar drie hoofdsaspecten
Het belang van de onderlinge samenwerking en de interne werkwijze binnen de
bestuursorganen alsmede van de interactie tussen het BS en het BO is zonder twijfel zeer
groot. Bij de voorlopige probleemstelling (zie hfst. 1.4) is er echter voor gekozen om alleen
de structuuraspecten en niet de procesaspecten van het bestuur in deze studie te betrekken.
Om deze reden worden de aspecten samenwerking, werkwijze en interactie verder buiten
beschouwing gelaten.
Samenvattend wordt in het vervolg van deze studie aldus de volgende indeling in drie
hoofdaspecten gehanteerd:
1. De rollen en taken
2. De configuratie van bestuursorganen
3. De kwaliteit van de organen
a. Competenties van leden
b. Bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling)
In de hiernavolgende paragrafen worden deze hoofdaspecten nader uitgewerkt.
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4.3 Hoofdaspect 1: De rollen en taken
4.3.1 Bestaande benaderingen in de literatuur
Een fundamentele bezinning op de vraag wat de rollen en taken van een bestuur zijn, start
met een verkenning van een aantal in de literatuur bestaande benaderingen. Dit zijn
achtereenvolgens een juridische benadering en vijf economisch-sociologische theorieën:
agency- en transaction cost theorie, stewardship theorie, resource-dependance theorie,
class hegemony theorie en managerial hegemony theorie. Onderstaand worden deze
benaderingen toegelicht.
4.3.2 Juridische benadering
Allereerst worden de taken van het bestuur in beschouwing genomen, die afgeleid kunnen
worden uit de bestaande wettelijke kaders. Over het bestuur van een Besloten
Vennootschap biedt het Burgerlijk Wetboek weinig duidelijkheid. Artikel 239 (BW boek 2,
titel 5) schrijft voor:´Behoudens beperkingen volgens de statuten is het bestuur belast met
het besturen van de vennootschap´. Wat onder dat besturen wordt verstaan, wordt in de
wet niet nader bepaald. Het enige houvast dat we vervolgens in de wettekst over de taken
van het bestuur nog kunnen vinden is: ´Het bestuur vertegenwoordigt de vennootschap,
voor zover uit de wet niet anders voortvloeit´ (art. 240 BW boek 2, titel 5).
Voor het overige gaan de wettelijke voorschiften over allerlei procedurele zaken (zoals het
benoemen, schorsen of ontslaan van bestuurders) en over de aansprakelijkheid van
bestuurders in allerlei situaties. Voor het bestuur van een Naamloze Vennootschap gelden
overigens dezelfde bepalingen als voor een Besloten Vennootschap, waar het de positie en
taken van het bestuur betreft (art. 139 BW, boek 2, titel 4).
Blijven we bij de juridische invalshoek, maar kijken we verder dan de wettekst, dan blijkt
dat er nog steeds geen eenduidige conclusies kunnen worden getrokken. Volgens de jurist
Van der Grinten, bijvoorbeeld, houdt bestuur in: ´de leiding bij de dagelijkse gang van
zaken en het uitstippelen van plannen voor de toekomst van de ondernemingleiding´
(Grinten, 1991).
Raaymakers hanteert eveneens een juridische benadering maar formuleert als taken van de
bestuurder: (a) leidinggeven aan de onderneming en alles doen en nalaten wat daarmee
verband houdt, (b) het bestuur beheert de middelen van de organisatie, (c) het bestuur
draagt zorg voor de naleving van de regels van het interne organisatiestatuut (Raaijmakers,
2000, geciteerd in Strikwerda, 2002).
De code Tabaksblat (art. II.1), die sinds 2004 geldig is voor beursgenoteerde
vennootschappen, stelt: ´Het bestuur is verantwoordelijk voor de naleving van alle
relevante wet- en regelgeving, het beheersen van de risico´s verbonden aan de
ondernemingsactiviteiten en voor de financiering van de vennootschap. Het bestuur
rapporteert hierover aan en bespreekt de interne risicobeheersings- en controlesystemen
met de Raad van Commissarissen en zijn auditcommissie´.
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Volgens De Monchy e.a. (2004), die vanuit juridische invalshoek een toelichting op de
Code Tabaksblat schrijven, zijn er dus vier hoofdtaken te onderscheiden:
a. Beleidsverantwoordelijkheid
b. Risicobeheersing
c. Financiering
d. Toezien op de naleving van wet- en regelgeving.
Een nadere concretisering van deze hoofdtaken vinden we in het voorbeeldreglement dat
de De Monchy e.a. (2004) in hun publicatie hebben opgenomen en waarin de
aanbevelingen van de commissie Tabaksblat zijn verwerkt. Dit voorbeeldreglement is
genoemd Reglement houdende principes en best practices voor het bestuur. Volgens dit
reglement worden tot de taken van het bestuur onder meer gerekend:
 De realisatie van de doelstellingen van de vennootschap.
 Het bepalen van de strategie en het beleid dat moet leiden tot realisatie van de
doelstellingen.
 De algemene gang van zaken binnen de vennootschap en de resultaten.
 De inventarisatie en het management van de risico´s verbonden aan de
ondernemingsactiviteiten.
 Zorgen voor een goed werkende interne risicobeheersings- en controlesystemen.
 Verzorgen van het financiële verslaggevingsproces.
 Naleving van de wet- en regelgeving.
 Naleven en handhaven van de CG structuur van de vennootschap
 Openbaar maken van de CG structuur.
 Opmaken van de jaarrekening en opstellen van de begroting (en belangrijke
kapitaalinvesteringen).
 Adviseren bij de voordracht van de externe accountant.
Bijzondere aandacht verdient het feit dat in het Nederlands recht geldt dat de bestuurder
zich heeft te richten naar het belang van de vennootschap. Wat het belang van de
vennootschap is, kan niet exact worden vastgesteld. De wetgever heeft dat in het midden
gelaten en rechtsgeleerden schrijven erover zonder het eens te worden over de definitie
daarvan (Van Maanen, 1999). Algemeen wordt aanvaard dat het bestuur zich niet
uitsluitend dient te richten op het belang van de aandeelhouders, maar dat ook de belangen
van personeel en overige stakeholders een rol spelen. De gedachte hierachter is dat vooral
grotere bedrijven niet alleen een functie hebben in het economisch verkeer, maar dat zij
ook een maatschappelijke functie vervullen, vergelijkbaar met instituties zoals de overheid
en andere publieke lichamen. Over de vraag in hoeverre bij de belangenafweging het
primaat bij de aandeelhouders (winstvergroting) ligt, wordt verschillend gedacht. De
discussie hierover is heftig in beweging, mede onder invloed van de voorstanders van
maatschappelijk verantwoord ondernemen en onder invloed van het verschijnen van
Corporate Governance codes. Vaak wordt hierbij het Angelsaksiche model, met een sterke
nadruk op shareholdersvalue, geplaatst tegenover het Rijnlandse model met nadruk op
meerdere stakeholders. Het betekent dat het bestuur in elke situatie opnieuw een afweging
van de verschillende deelbelangen moet maken en dat zij zich niet mogen laten leiden door
het behartigen van één specifiek deelbelang.
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Afgezien van de aard en cultuur van de betreffende landen speelt ook de tijdgeest een rol.
In 1971 vatte De Langen (1971) samen wat ´thans´ (dus 1971) algemeen als doel van de
onderneming wordt gezien:´Het doel van de onderneming is bij voortduring goederen
(eventueel artikelen) te produceren en/of te verhandelen, dan wel diensten te verlenen
(bijv. door transport). Daarbij wil de onderneming het welzijn bevorderen van allen die in
de onderneming werkzaam zijn en het belang te behartigen van degenen die
aandeelhouder zijn´.
In 2003 wordt algemeen voor een ruimere optiek gekozen. De Code Tabaksblat ondersteunt
het principe dat het bestuur een brede belangenafweging moet maken (zie cursivering in de
volgende zin): ´Het bestuur richt zich bij de vervulling van zijn taak naar het belang van de
vennootschap en de met haar verbonden ondernemingen en weegt daartoe de in
aanmerking komende belangen van de bij de vennootschap betrokkenen af.´(bepaling II.1
Code Tabaksblat in: De Monchy e.a., 2004). De juridische benadering biedt over de
concretisering hiervan verder geen duidelijkheid.
4.3.3 Agency theorie en Transaction-cost economics
Nu volgt een kort overzicht van vijf theoretische stromingen uit de bestaande literatuur. De
eerste stroming bestaat uit twee ecomische theorieën: de Agency Theory en de Transaction
Cost Ecomomics Theory.
De Agency Theory gaat uit van een onderscheid tussen eigenaars (aandeelhouders, de
zogenaamde ´principals´) en managers (´agents´). Het ´contract´ tussen beide partijen
impliceert dat de eigenaars kapitaal inbrengen en risicodragend zijn en dat de managers
verantwoordelijk zijn voor de zeggenschap over de onderneming (dit laatste wordt ook wel
decision management genoemd). De Agency Theory gaat er van uit dat er een
belangentegenstelling bestaat tussen eigenaren en managers. Ook wordt verondersteld dat
de eigenaars niet in staat zijn om de intenties en activiteiten van de managers te
achterhalen, omdat zij niet over voldoende informatie beschikken. De managers hebben
een informatievoorsprong en door deze informatie-assymetrie treedt ondoelmatigheid op.
Het handelen van de managers wordt bepaald door een stelsel van beloningen en
stimulansen. Vanuit economisch oogpunt is deze scheiding efficiënt, maar er kunnen
belangenconflicten ontstaan tussen de beide partijen, bijvoorbeeld als managers hun
aanzien en macht willen vergroten door een diversificatie en groeistrategie terwijl de
investeringsruimte ontbreekt. Met name door een evenwichtig stelsel van Corporate
Governance mechanismen moet een goede balans tussen eigenaars en managers worden
verzekerd. Dit houdt in: randvoorwaarden voor besluitvorming, goede
informatievoorziening, prestatiegerelateerde beloning en mogelijkheden voor managers om
in het eigendom van de onderneming te participeren.
De instelling van een bestuur (´board´) is dus van belang om de activiteiten van managers
te monitoren teneinde de aandeelhoudersbelangen te beschermen. Dit betekent dat de
aandeelhouders invloed moeten hebben op de selectie, beloning en eventueel ontslag van
de bestuursvoorzitter (CEO).
Een andere economische benadering is de Transaction Cost Economics (TCE). Een
fundamentele aanname is dat de transacties in het economische verkeer worden verricht
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door mensen, die niet rationeel tot optimale besluitvorming komen, maar die geleid
worden door ´bounded rationality´ en opportunisme. De Transaction Cost Theory
verklaart waarom sommige economische activiteiten worden verricht binnen een bepaalde
organisatievorm, zoals een bedrijf, terwijl andere activiteiten plaatsvinden binnen andere
constellaties, zoals handelsmarkten. Sturing en coördinatie in de vrije markt vindt plaats
doordat concurrentie zorgt voor evenwichtige ruilrelaties, in bedrijven is daarentegen
sprake van hiërarchische sturing met behulp van gezag, interne beloning en bewaking
(monitoring). De theorie houdt in dat efficiencymotieven bepalend zijn voor de vraag welk
soort sturing het beste past bij een bepaalde transactie.TCE beoogt onder meer uitsluitsel te
geven over de vraag wanneer bedrijven goederen in eigen beheer produceren en wanneer
zij goederen uit de markt betrekken (de make-or-buy beslissingen). Wat is het meest
voordelig uit oogpunt van transactiekosten?
De Agency Theory beschouwt de individuele agent als primaire eenheid van analyse, de
TCA beschouwt de transactie als eenheid van analyse. Beide theorieën richten zich echter
op de besluitvorming van het management en beide onderkennen daarbij de neiging van
managers om opportunistisch de eigen belangen te laten meewegen. Beide benaderingen
zien het bestuur als een controle instrument: ´The board is principally an instrument by
wich managers control other managers´(Williamson in: Stiles & Taylor, 2001).
4.3.4 Stewardshiptheorie
De stewardshiptheorie zet zich af tegen het beeld uit de economische benadering van de
mens als rationeel denkend wezen die uit is op maximaliseren van persoonlijke winst.
Individuele calculatie van kosten en opbrengsten, beloning zoeken en straf vermijden,
passen volgens deze theorie bij een mensbeeld, vergelijkbaar met de Theory Z types uit de
organisatiepsychologie. Daar staat een ander beeld tegenover: de behoefte om iets te
bereiken en intrinsieke voldoening te halen uit de aard van het werk en erkenning te
ondervinden van collega´s en leidinggevenden.
Managers zijn uit op goed rentmeesterschap. Zij zijn de ´hoeders´ van de activa van de
onderneming en het gaat er om goede randvoorwaarden te creëren en een
organisatiestructuur te vormen, die helpen om plannen te implementeren en
verantwoordelijkheid en gezag te dragen.
In de economische theorie zal de combinatie van de rollen eigenaar en bestuur leiden tot
een concentratie van macht en daardoor tot lagere aandeelhouderswaarde. Volgens de
Stewardship-benadering geldt dat het creëren van eenheid in de leidinggevende positie
juist kan leiden tot een gunstig effect op de aandeelhouderswaarde omdat strategiebepaling
in één hand ligt en er een sterke ´command and control´ structuur is.
4.3.5 Resource-dependence theorie
Deze theorie vindt zijn oorsprong in economisch en sociologisch onderzoek over de
verdeling van macht binnen een bedrijf. Nieuwe bestuursleden worden aangetrokken
vanwege hun vermogen om externe geldbronnen aan te boren en hun aanzien in de
buitenwereld komt ten goede aan de wijze waarop het bedrijf naar buiten zich presenteert.
Volgens de theorie vindt een systeem van coöptatie en samenwerking plaats waardoor de
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organisatie verbindingen creëert met de omgeving en daardoor waardevolle zaken zoals
informatie, prestige en geloofwaardigheid kan veiligstellen. De samenstelling van het
bestuur wordt gezien als een antwoord op de externe omstandigheden (vergelijk de
contigentietheorie: succesvolle organisaties passen hun interne structuur aan op de eisen
van de externe omgeving). Deze benadering past bij de open-systeemtheorie, die er van
uitgaat dat organisaties in interactie met externe partijen een netwerk vormen. Het bestuur
wordt niet zozeer gezien als rationeel, intentioneel en gericht op ´managerial action´. Er is
een algemene tendens om door middel van fusies, joint ventures en andere
samenwerkingsverbanden op kansen en bedreigingen in de externe omgeving te reageren.
Dit geschiedt ook door het uitoefen van meerdere bestuurs- of commissarisfuncties bij
verschillende bedrijven. Volgens deze stroming is het dus de taak van het bestuur om
informatie te verzamelen om onzekerheid te reduceren en in de noodzakelijke behoeften
van het bedrijf te voorzien.
4.3.6 Class hegemony theorie
Deze theorie in de VS tot ontwikkeling gekomen en is Marxistisch van origine. Er is sprake
van een hechte elite van upper-class personen, die vooraanstaande posities hebben in
bedrijven. De macht is in handen van een selecte groep bestuurders en commissarissen, die
er op uit is hun posities te bewaken en in feite beheersen ze de topposities in bedrijven
door een hecht relatienetwerk. Er is verwantschap met de resource dependency
benadering, maar het verschil is dat men niet zozeer een rationeel belangenspel benadrukt,
maar veeleer uitgaat van het in stand houden van klasseverschillen door de een sterk
aanwezige ´inner circle´.
Volgens de class-hegemony theorie is de rol van het bestuur om de juiste collega-
bestuursleden te selecteren in termen van sociale status en invloed. Een succesvolle
bestuurder moet de kapitalistische elite vertegenwoordigen en zich op passende wijze in de
bestuurskamers weten te presenteren.
4.3.7 Managerial hegemony theorie
In deze theorie wordt de board de jure, maar niet de facto beschouwd als de leiding van de
onderneming. Er wordt hier gedoeld op de Angelsaksische one-tier board waarbij interne
boardleden (executives) en externe boardleden (non- executives, vergelijkbaar met
Nederlandse commissarissen) samen één orgaan vormen. De werkelijke taak om het bedrijf
te runnen en te controleren is in handen van de executives. De board of directors is volgens
deze theorie een juridische fictie want deze Board wordt overheerst door executives en
slaagt er daarom niet in op effectieve wijze de strijdige belangen tussen aandeelhouders en
management op te lossen. Vooral bij grote bedrijven leidt dit tot een afzwakking van de
aandeelhoudersinvloed en een toenemende tendens waarbij executives steeds zelfstandiger
opereren en steeds meer hun eigen doelen vooropstellen. Alles draait om de invulling van
het begrip ´control´. Executives geven uitvoering aan de dagelijkse gang van zaken en dat
geeft hen een kennisvoorsprong, waarbij zij de board op achterstand zetten. In
winstgevende bedrijven zijn zij minder afhankelijk van het kapitaal van de aandeelhouders
en daarmee kunnen zij zich op andere doelen richten dan winstmaximalisatie.
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Bovendien hebben executives grote invloed op het aantrekken van nieuwe boardleden.
Sommigen stellen: ´Boards are creatures of the CEO´ (Mace in Stiles & Taylor, 2001). De
controletaak wordt niet goed vervuld omdat de externe boardleden niet voldoende
onafhankelijk zijn (een bekende kritiek op het one-tier model, zie hierna). Als gevolg
hiervan is de board zwak en heeft zij geen invloed op besluitvorming in de organisatie.
Evenmin is de board goed in staat controle uit te oefenen op de executives.
4.3.8 De betrekkelijke waarde van de theorieën
Het voert te ver om de sterke en zwakke punten van elke stroming hier uitgebreid te
bespreken. In z´n algemeenheid kan worden geconstateerd dat elk van de vijf theorieën
slechts beperkt toepasbaar is en dat het ontbreekt aan empirische toetsing van de theorieën.
Los daarvan geeft het een eenzijdig beeld omdat de theorieën niet beschrijven hoe besturen
in de praktijk hun werk doen en ze beschrijven evenmin hoe besturen zelf tegen hun rol
aankijken (Stiles & Taylor, 2001).
Al in een eerder stadium (in 1994) heeft Tricker opgemerkt (in: Stiles & Taylor, 2001):
´The gap between the contributions of theory and what practitioners are interested in
seems to be widening. Rigour and relevance should not be mutually exclusive´.
Pettigrew constateerde in 1992 (Stiles & Taylor, 2001): ´The study of boards and their
directors has not been helped by over-ambitious attempts to link indepedent variables such
as board composition to outcom variables such as board and firm performance´.
Overigens zij vermeld dat Stiles & Taylor in hun studie naar de wijze waarop besturen hun
rol in de praktijk vervullen, concluderen dat de verschillende theorieën in zeker opzicht
empirische ondersteuning vinden. Onder bepaalde omstandigheden blijken de Agency
theorie en de Stewardshiptheorie complementair aan elkaar te zijn. In z´n algemeenheid
wijzen de resultaten uit dat ´(…) multiple theoretical lenses are appropriate´(Stiles &
Taylor, 2001).
4.3.9 Service (of institutionele) rol
Ook al zijn de theoretische stromingen gedeeltelijk tegenstrijdig, gedeeltelijk overlappend
en weinig empirisch onderbouwd, ze geven wel voldoende aanknopingspunten om een
aantal essentiële bestuursrollen te definiëren. Gerelateerd aan de bovenvermelde
theoretische stromingen wordt in de literatuur over besturen doorgaans een drietal rollen
onderkend (Maassen en Van den Bosch, 1997).
Ten eerste wordt de zogenaamde servicerol onderscheiden. Deze rol is in het bijzonder
verbonden met de resource-dependence benadering. Het bestuur wordt beschouwd als een
instrument om de diverse belangrijke verbindingen tussen de onderneming en haar
omgeving vorm te geven. Tevens bepaalt het bestuur de prioriteiten bij conflicten met
stakeholders en onderhandelt zij over de maatstaven waarmee de ondernemingsprestaties
worden beoordeeld. Through these service activities, directors enhance a company´s
identity, reputation, commitment to mission, and standing in the community […] and
ensure company survival´ (Pearce en Zahra, 1992, in Maassen en Van den Bosch, 1997).
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De service rol kan onderscheiden worden naar vier processen (Mintzberg, 1983).
1. Coöptatie van externe invloedhebbers (actoren), dit is een manier om verbindingen te
creëren met vertegenwoordigers van verschillende stakeholders in de omgeving.
2. Het creëren van een netwerk waardoor de beschikking over externe middelen (onder
meer: fund raising) veilig kan worden gesteld.
3. Versterken en handhaven van de reputatie van de onderneming door deze extern te
vertegenwoordigen in de buitenwereld (aandeelhouders-bijeenkomst, pers en relevante
netwerken).
4. Advisering, d.w.z. aanbevelingen doen omtrent strategieontwikkeling en het
formuleren van stappen in het besluitvormingsproces.
Vooral het proces, genoemd onder punt 4, betekent een sterke verbreding van de service
rol. Blijkbaar kiest Mintzberg voor een ruime interpretatie van de servicerol.
De servicerol wordt overigens ook wel met de institutionele rol aangeduid in de literatuur
(Goodstein e.a., 1994).
4.3.10 De monitor rol (decision control)
De tweede rol is de monitor rol. Deze rol is terug te voeren op de agency benadering. Het
gaat hierbij om de controle op de besluitvorming, ook wel aangeduid als decision control.
Opgemerkt moet worden dat de rol wordt gedefinieerd tegen de achtergrond van het one-
tier bestuursmodel waarbij executives en non-executives samen de board vormen. In deze
constellatie wordt de controle door de non executive directors uitgeoefend op de
executives. Zij waken daarbij over de belangen van de aandeelhouder en beoordelen de
prestaties van de CEO (de voorzitter van executives). In de Nederlandse situatie behoort
deze decision control functie logischerwijs bij de Raad van Commissarissen, als die
aanwezig is. De monitor rol wordt ook wel aangeduid met de governance rol (Goodstein,
e.a. 1994).
4.3.11 Decision management rol
De derde rol is decision management. Deze term is geïntroduceerd door Fama en Jensen
(1983). Zij onderkennen vier stappen in het totale proces van besluitvorming:
1. Initiatie.
Het doen van voorstellen ten behoeve van de inzet van middelen en het sluiten van
overeenkomsten.
2. Ratificatie.
De keuze van de besluiten die moeten worden geïmplementeerd.
3. Implementatie.
De uitvoering van goedgekeurde besluiten.
4. Monitoring.
Het vaststellen van de prestaties van de directieleden (decision agents) en het
toekennen van beloning.
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Met decision management duiden zij op de combinatie van Initiëren en Implementeren
(stap 1 en 3). (Zij gebruiken overigens de term decision control voor de stappen 2 en 4:
Ratificatie en Monitoring).
In de strategische management literatuur wordt aan de board deze derde, meer strategische
rol toegekend (Maassen en Van den Bosch, 1997). Deze rol houdt in dat de Board zich
actief bezig houdt met het initiëren en ontwikkelen van strategische keuzes, die er op
gericht zijn de organisatie optimaal af te stemmen op de omgeving. Dit betekent dat de
boardmembers (ook de non-executives, in het one-tier model) betrokken zijn bij de
besluitvorming en mogelijk de implementatie daarvan. Deze derde rol wordt zoals gezegd
aangeduid met decision management. In de literatuur wordt er overigens op gewezen dat
deze rol historisch gezien lange tijd onderbelicht is gebleven (Maassen en Van den Bosch,
1997).
Aan de literatuur kunnen aldus drie kernrollen worden ontleend: (1) de service- of
institutionele rol, (2) de governance of decision control rol en (3) de strategische of decision
management rol.
4.3.12 Kernfuncties (Tricker)
Er zijn ook andere benaderingen in de literatuur te vinden. Vooral het grondleggend werk
van Tricker mag in dit overzicht niet ontbreken. Aanvankelijk onderscheidde hij vier
governance processen: direction, accountability, supervision en executive action (Tricker,
1984). In een publicatie van latere datum (Tricker, 1990) onderscheidt hij vier kernfuncties
van de board, onderverdeeld in twee externe en twee interne functies:
Extern
1. Strategiebepaling (strategic thinking)
 Initiëren en beoordelen van strategische analyses
 Formuleren van strategie
 Bepalen van de richting van de onderneming
2. Verantwoording (accountability)
 Rapporteren aan aandeelhouders
 Bewaken of de statuten aan wettelijke eisen voldoen
 Beoordelen van audit-rapportages
Intern
3. Toezicht (supervision)
 Beoordelen van de prestaties van het management
 Beoordelen van de resultaten van de operationele eenheden
 Bewaken van het financiële beheer en de benodigde aanpassingen
4. Bedrijfsbeleid (corporate policy)
 Goedkeuring van budgetten
 Vaststellen beloningsbeleid voor senior management
 Creëren van de ondernemingscultuur
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Als centrale taak temidden van deze functies ziet Tricker het benoemen en belonen van de
CEO. Bedacht moet worden dat deze functies zijn gedefinieerd, uitgaande van een one-tier
board waarbij de in Nederland gebruikelijke scheiding tussen bestuur en RvC niet van
toepassing is. In feite gelden de vier functies van Tricker dus voor bestuur en RvC tezamen.
Garret (2000) kiest een invalshoek die sterk lijkt op die van Tricker. Hij beschouwt niet het
benoemen en belonen van de CEO als centrale taak, maar hij ziet het bestuur als hersens
van de organisatie. Hij ziet de rol van denk- en ontwikkelcentrale als kerntaak. Voor het
overige neemt hij als basis de indeling van Tricker over, maar geeft een eigen interpretatie
aan de vier functies. Bovendien ziet hij de vier kernfuncties als een cyclus van
opeenvolgende processen. De cyclus start met het formuleren van beleid, maar dan breed
gedefinieerd als de manier waarop de organisatie de veranderingen in de haar omringende
maatschappelijke context tegemoet treedt (doelen, visie, waarden en normen, klimaat en
cultuur), vervolgens dient een vertaling te worden gemaakt naar lange termijn
strategievorming. Aansluitend dient het bestuur vervolgens toezicht te houden op de wijze
waarop het management de bedrijfsprocessen runt en prestaties bereikt.
Tenslotte dient verantwoording te worden afgelegd aan eigenaren, aandeelhouders, wet- en
regelgevers en werknemers. Maar ook klanten en leveranciers, omwonenden en de locale
gemeenschap behoren volgens Garret (2000) tot de maatschappelijke stakeholders, die bij
deze verantwoordingsplicht betrokken dienen te worden.
4.3.13 Formative role, conformance role en performance role (Strikwerda)
Een andere relevante benadering is die van Strikwerda (2002). Zijn inzichten zijn vooral
interessant omdat hij zijn indeling baseert op een synthese van bedrijfskundige, juridische,
economische, en ´management control´ invalshoeken. Na een inventarisatie van de
opvattingen van een groot aantal auteurs, komt hij tot een indeling in drie rollen: (a)
Formative role, (b) Conformance role en (c) Performance role.
a. Formative role (de benaming is van Tricker)
De eerste taak volgens Strikwerda (2002) is het formuleren en uitdragen van de
maatschappelijke rol, de doelstelling en identiteit en de waarde van de onderneming. Deze
rol overstijgt die van het economisch utiliteitsdenken en nutsmaximalisatie, evenals de
juridische benadering van plichten, verplichtingen en aansprakelijkheid. Ook staat deze rol
boven de bedrijfskundige benadering, waar het gaat om organiseren van processen.
Strikwerda beschouwt binnen de formative role als hoofdtaak: Het bepalen van de
maatschappelijke doelstelling en identiteit van de onderneming. Concreet:
 Waar de onderneming voor staat in de samenleving (in inspirerende en normatieve
zin)
 De hiërarchie van waarden in de onderneming
 Risicobereidheid
 Corporate brand en imago
 Waarden en normen binnen de organisatie
 De stijl van leidinggeven
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b. Performance role
Hiermee wordt bedoeld het creëren van voorwaarden voor de prestaties van de
onderneming. Het gaat om het geheel van bedrijfsprocessen die vanuit de bestuurlijke
positie moeten worden aangestuurd. Concreet noemt Strikwerda (2002):
 Het bepalen van doelstellingen en strategie (keuze voor markten, producten,
allianties met derden, beoogde rentabiliteit).
 Het bepalen van de organisatie (juridische, financiële, organisatie en
managementstructuur, managementprocessen, planning control en rapportage,
gestructureerde communicatie).
 Benoemen van functionarissen op sleutelposities (Management Development,
opvolgingsplanning, beoordeling en beloning).
 Coördineren van de activiteiten van en binnen de onderneming (bepalen business
scope en resource scope van de onderdelen, coördineren strategische plannen,
investeringen en financiering en overige belangrijke beslissingen).
 Het ontwikkelen, verwerven en alloceren van resources (Human Resource beleid,
kennis, informatie en patenten, alsmede toewijzing van marktsegmenten
respectievelijk afnemers, investerings- en werkkapitaal).
c. Conformance role
Het bestuur heeft vanuit de positie als rentmeester de verantwoordelijkheid voor de
materiële en immateriële middelen van de onderneming. Deze verantwoordingsplicht gaat
verder dan transparantie, de jaarrekening en de resultaten. Zij omvat ook de duty of care en
de maatschappelijke taak van de onderneming. Concreet noemt Strikwerda (2002):
 Het afleggen van verantwoording aan RvC, de AvA en de OR (inclusief opstellen
en publiceren jaarverslag).
 Opstellen en indienen van overige wettelijk vereiste rapportages,
belastingsaangifte, milieurapportages e.d.
 Het opvolgen van de bevindingen van de externe accountant.
 Er op toezien dat werknemers en onderdelen van de onderneming zich houden aan
nationale wetten, gebruiken en voorschriften.
 Toezicht op de prestaties en het functioneren van de onderdelen van de
onderneming, respectievelijk het management, inclusief hun persoonlijk
functioneren.
 De bedrijfsvoering zodanig organiseren dat routines, evenals ontwikkelde kennis en
vaardigheden geborgd worden in overeenstemming met de onderneming als going
concern en als maatschappelijk social capital.
 Het bewaken van de integriteit van de onderneming in haar maatschappelijk
handelen als handelspartner en als werkgever.
Wat opvalt, is dat Strikwerda de rollen - zonder dit overigens expliciet te maken -
toeschrijft aan het bestuur sec zonder te verduidelijken of hij hier ook de RvC toe rekent.
Aangenomen mag worden dat hij het Angelsaksische model voor ogen heeft en dus doelt
op bestuur en RvC tezamen.
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4.3.14 Synthese tot vijf kernrollen
De bovenstaande benaderingen verschillen wat betreft definities en onderscheidende
kenmerken, maar er zijn veel overeenkomsten.
Zo vallen de beleidsbepalende rol (vooral in de brede definitie die Garret er aan geeft, in de
zin van missie-, en visiebepaling) en de formative role, evenals een deel van de service- of
institionele rol, voorzover het identiteitsbepaling betreft, goeddeels samen. In essentie gaat
het om de positiebepaling in de samenleving met de daarbij behorende missie, visie en
corporate values.
Een ander deel van de service- of institutionele rol (het gedeelte dat is terug te voeren op
de resource-dependance theory) heeft betrekking op het verbinding aangaan met externe
netwerken, fund-raising en het zorgen voor externe reputatie. Het bestuur in brede zin
vormt met deze rol de ´linking pin´ van de onderneming met haar omgeving. Men zou het
ook de ambassadeursrol kunnen noemen. Dit is volgens Maassen (1999) typisch een rol
voor commissarissen.
Wat eveneens als gemeenschappelijke rol naar voren komt is de ´verantwoordingsrol´,
hierboven ook genoemd als governance, accountability of conformance role. Niet
verwonderlijk is dat bij de meest klassieke benadering (monitor, governance, decision
control voortkomend uit de agency theorie) meer sprake is van toezicht om de
aandeelhoudersbelangen veilig te stellen. In opvattingen van recentere datum (Garret en
Strikwerda) is eerder aandacht voor een breed stakeholdersperspectief.
Ook is bij elk van de genoemde benadering sprake van de ´aansturingsrol´, dat wil zeggen
de sturing en coördinatie van de bedrijfsprocessen. Hier worden echter verschillende
invalshoeken gekozen. Tricker en Garret maken een splitsing tussen de strategische rol
(strategic thinking) waarbij het gaat om het kiezen van een richting en de toezicht
houdende rol (supervision) waarbij het gaat om het beoordelen en bewaken van de
resultaten. Uit de klassieke benadering komt decision management voort waarmee zowel
over-all strategievorming als de operationele besluitvorming en implementatie wordt
bedoeld. De door Strikwerda genoemde performance role duidt zowel op het strategische
als het operationele niveau: zijn performance role omvat zowel het bepalen van
doelstellingen en strategie als het coördineren van de bedrijfsprocessen en activiteiten.
Alles overziend wordt in deze studie de voorkeur gegeven aan het splitsen van de
performance role van Strikwerda in een strategische en een operationele rol. Aldus worden
vijf kernrollen van het bestuur onderscheiden:
1. Identiteitsbepalingrol (missie, corporate values)
2. Strategische rol (strategiebepaling)
3. Aansturings- en coördinatierol (sturen van bedrijfsprocessen)
4. Ambassadeursrol (netwerken, fundraising)
5. Verantwoordingsrol (decision control)
Een interessant punt is dat het bestuur bij wet de bevoegdheid heeft om de vennootschap te
vertegenwoordigen, dat wil zeggen het aangaan van verplichtingen van de vennootschap.
Bekijken we het strikt juridisch dan zou deze formele vertegenwoordigingsrol aan de
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bovenstaande vijf rollen moeten worden toegevoegd. Bekijken we het breder dan kan deze
rol als een onderdeel van de ambassadeursrol kunnen worden beschouwd.
Een aantal overige taken, die vanuit juridisch perspectief naar voren zijn gebracht (zie
4.3.2) leggen sterk de nadruk op risicobeheersing, financiële controlesystemen en
verslaglegging. Ook (toezien op) de naleving van wet- en regelgeving wordt afzonderlijk
genoemd. In bovenstaande indeling worden deze taken als nadere invulling van de
verantwoordingsrol, zoals genoemd bij punt 5, beschouwd.
Een essentieel punt is overigens dat deze rollen aan het bestuur in brede zin worden
toebedacht. De indeling is gefundeerd op inzichten uit de Angelsaksische literatuur, waar
sprake is van een ongedeelde bestuursstructuur: het one-tier model.
Als we de indeling naar de Nederlandse situatie willen vertalen, dan zijn er twee situaties
mogelijk. Óf er is sprake van een ongedeeld bestuur (dus geen RvC of vergelijkbaar orgaan)
dan worden alle vijf de rollen door dit ongedeelde bestuur uitgeoefend. Is er sprake van een
gedeeld bestuur (splitsing tussen bestuur en RvC) dan ligt de situatie anders. Dit wordt
nader uitgewerkt in paragraaf 4.4.3, zie tabel 4.2.
4.3.15 Concretisering van de vijf kernrollen tot lijst met bestuurstaken
Bij een nadere uitwerking van deze vijf kernrollen in concrete taken en activiteiten worden
als uitgangspunt de hierboven reeds vermelde concretisering van de formative,
performance en conformance rollen van Strikwerda (2002) genomen, alsmede een
opsomming van Cornforth (2001), die zich overigens baseert op Bradshaw et al. (1992).
Hieruit valt een concrete lijst met bestuurstaken af te leiden.
Tot slot van deze paragraaf over rollen en taken van het bestuur wordt, op basis van een
uitgebreide literatuurverkenning, aldus een totaaloverzicht gepresenteerd. Dit overzicht is
als volgt:
1. Identiteitsbepalingrol (missie, corporate values)
Het bestuur ontwikkelt, bepaalt en bewaakt de missie en corporate values, d.w.z.:
 Waar de onderneming voor staat in de samenleving.
 De visie op de toegevoegde waarde van de onderneming.
 De positionering ten opzichte van andere aanbieders (collega´s, concurrenten) op
de afzetmarkt en op de arbeidsmarkt.
 Het imago (corporate brand).
 De waarden en normen binnen de organisatie (gewenste cultuur in termen van
waarden, attitudes en gewoontes).
 De stijl van leidinggeven.
2. Strategische rol
Het bestuur ontwikkelt, bepaalt en bewaakt de meerjaren strategie, d.w.z.:
 Waar de onderneming voor staat in de samenleving..
 Keuzes voor markten, klanten c.q. doelgroepen.
 Keuzes voor producten en diensten (portfolio).
 Keuzes voor locaties, vestigingen.
106
 Rentabiliteit.
 Groei of krimp.
 Internationalisatie.
 Innvesteringen, desinvesteringen.
 Fusies, allianties, samenwerkingsverbanden.
 Hoofdlijnen organisatiestructuur.
 Hoofdlijnen van beleid op terreinen zoals financiën & control, HRM, ICT,
marketing en PR, kennismanagement en kwaliteit.
4. Aansturings en coördinatierol
Het bestuur geeft leiding aan (het management van) de organisatie, d.w.z.:
 Selecteren, benoemen, begeleiden en beoordelen van de managers (hoogste
echelon).
 Coördineren (zonodig initiëren) en bewaken van de ontwikkeling en de
implementatie van het beleid op alle deelterreinen, zoals financiën & control,
HRM, ICT, marketing en PR, kennismanagement en kwaliteit.
 (Laten) ontwikkelen van procedures en systemen.
 Inrichten van de organisatie (units, subunits).
 Bepalen van besluitvormings- en overlegstructuren, communicatie- en
rapportagelijnen.
 Bepalen en bewaken van de resultaten (per onderdeel).
4. Ambassadeursrol
Het bestuur draagt zorg voor:
 De vertegenwoordiging ´in rechte´ van de onderneming (formele, statutaire rol).
 Netwerken ontwikkelen en onderhouden met relevante partners, zoals
branchegenoten, (toekomstige) klanten, lokale gemeenschap, overheid,
belangengroepen, arbeidsmarktpartijen, onderwijs.
 Externe reputatie door representatie in media, klantsegmenten, politiek.
 Resources veiligstellen (financiering, susbsidies, allianties, opdrachten).
5. Verantwoordingsrol
Het bestuur draagt zorg voor:
 Het afleggen van verantwoording aan RvC de AvA en de OR (inclusief opstellen en
publiceren jaarverslag), alsmede aan overige stakeholders.
 Opstellen en indienen van overige wettelijk vereiste rapportages,
belastingsaangifte, milieurapportages e.d.
 Het opvolgen van de bevindingen van de externe accountant.
 Er op toezien dat werknemers en onderdelen van de onderneming zich houden aan
nationale wetten, gebruiken en voorschriften.
 Het bewaken van de integriteit van de onderneming in haar maatschappelijk
handelen als handelspartner en als werkgever.
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4.4 Hoofdaspect 2: De configuratie van organen
4.4.1 Diverse bestuurlijke organen, diverse opvattingen
Tot nu toe is er in de voorgaande paragrafen vooral sprake geweest van een bestuur als een
ongedeelde eenheid. Waar nodig is melding gemaakt van het feit dat het bestuur in brede
zin vaak bestaat uit, zowel een bestuursorgaan (executives of Managament Board) als uit
een raad van Commissarissen (non-executives of Supervisory Board). Bekijken we het nog
wat breder dan kunnen behalve de Raad van Commissarissen ook de aandeelhouders,
eventuele commissies en de OR als bestuurlijke organen worden aangemerkt.
In dit hoofdstuk komen deze organen aan de orde. De rollen, taken en bevoegdheden van
deze organen worden sterk bepaald door het vraagstuk van verantwoording en toezicht
(het Corporate Governance stelsel). De discussie hierover is volop in beweging. Er is een
aantal hoofdlijnen waar eensgezindheid over bestaat, maar er zijn ook specifieke
dilemma´s, die voor blijvende meningsverschillen zorgen, zowel bij theoretici als bij
adviseurs en betrokkenen uit de praktijk. Bij onderstaande beschrijving zullen de
hoofdlijnen worden aangegeven waar overeenstemming over bestaat en telkens zal apart
vermeld worden waar verschil van inzicht over bestaat.
4.4.2 De aandeelhouders
De aandeelhouders zijn gezamenlijk de eigenaars van de onderneming. In de vorm van
aandelen verstrekken zij risicodragend kapitaal om de ondernemingsactiviteiten te
financieren. Op basis hiervan beschikken zij over een aantal primaire zeggenschapsrechten,
elke aandeelhouder naar rato van het aantal aandelen dat hij of zij bezit. Jaarlijks kunnen
zij een bepaalde winstuitkering (dividend) uitgekeerd krijgen. Als de waarde van de
onderneming stijgt, worden de aandelen meer waard. Dit kunnen de aandeelhouders bij
verkoop van hun aandelen eventueel te gelde maken. Het overdragen van aandelen kan aan
allerlei beperkingen onderhevig zijn. Bij wet is bepaald dat bij een BV de aandelen niet op
naam overdraagbaar zijn. Bij een NV is dit wel het geval. Het is mogelijk om bepalingen in
de statuten op te nemen waardoor de overdraagbaarheid van aandelen wordt beperkt.
De mogelijkheid bestaat om de aandelen onder te brengen in een stichting die wordt
beheerd door een administratiekantoor. Deze stichting geeft vervolgens certificaten van
aandelen uit (bijvoorbeeld aan beleggers of aan personen die binnen de onderneming
werkzaam zijn) die wél recht geven op winstuitkering aan de individuen, maar niét de
primaire zeggenschapsrechten aan deze individuen verlenen. De zeggenschap wordt
uitgeoefend door het bestuur van de stichting administratiekantoor. Certificering is dus een
middel om zeggenschap en winstuitkering van elkaar te scheiden. Enerzijds kan het de
bedoeling zijn om te vermijden dat te veel aandeelhouders zeggenschap verkrijgen,
waardoor de bestuurbaarheid van de organisatie in gevaar zou komen. Anderzijds heeft een
vennootschap belang bij continuïteit en evenwichtigheid van de inbreng van de AvA.
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Als de aandeelhouders vooral externe beleggers zijn en niet aanwezig zijn op de AvA, dan
is de AvA niet representatief. In zo´n geval wordt de zeggenschap van een groot aantal
aandeelhouders geconcentreerd bij het bestuur van de stichting administratiekantoor, die
daarmee voor de vertegenwoordiging en continuïteit kan zorgdragen. (Peij et al. 2002)
De wet bepaalt dat de AvA het bestuur benoemt, tenzij de RvC dit doet (BW boek 5, titel 2
art. 132). Dit geldt in principe ook voor de benoeming van de RvC (tenzij sprake is van een
structuurvennootschap, alhoewel de nieuwe wetswijziging in 2004 hier verandering heeft
in gebracht, zie verder).
Gewoonlijk wordt in de statuten van de onderneming (BV of NV, de overige rechtsvormen
blijven vooralsnog buiten beschouwing) de zeggenschap nader geregeld. Zoals gezegd, het
bestuur van de vennootschap wordt opgedragen aan een directie of raad van bestuur. De
aandeelhouders behouden alleen een aantal constituerende bevoegdheden zoals het
benoemen, schorsen en ontslaan van de bestuurders (c.q. directieleden), het besluiten over
statutenwijzigingen, het goedkeuren van besluiten die de aard van vennootschap betreffen
(opheffing, fusie, overname, etc.), het benoemen van de externe accountant en het
goedkeuren van de jaarrekening. Deze bevoegdheden worden in de praktijk uitgeoefend
door middel van de AvA, die volgens de wet minimaal één keer per jaar bijeenkomt.
In essentie hebben de aandeelhouders een constituerende en toezicht houdende rol. Door
de invloed die zij krachtens de statuten kunnen uitoefenen op belangrijke strategische
besluiten kunnen zij ook beschikken over een zekere ´meebesturende rol´. Echter
doorgaans in reactieve zin, namelijk door besluiten wél of niet goed te keuren en niet in
proactieve zin dat wil zeggen door plannen of besluiten te initiëren.
Bij vennootschappen waarop het structuurregime van toepassing is (uitleg: zie hierna), is
een RvC bij wet verplicht. Hiermee beoogt de wetgever dat het toezicht op het bestuur in
handen ligt van een onafhankelijk orgaan, dat niet alleen de aandeelhoudersbelangen
vertegenwoordigt, maar dat in principe de belangen van alle betrokken stakeholders
afweegt en bewaakt. De RvC neemt in de structuurvennootschappen de toezicht houdende
en adviserende taken op zich. De bevoegdheden van de AvA zijn in dat geval overwegend
beperkt tot de constituerende bevoegdheden, zoals statutenwijziging, besluiten over de
aard van de vennootschap en goedkeuren jaarrekening.
Bij structuurvennootschappen is de rol van de AvA echter aan discussie onderhevig. Een
onderzoek dat is gehouden tussen 1997 en 2001 onder 54 ondernemingen uit de AEX en
AMX (Jong et al., 2003) toont aan dat de invloed van de AvA in de praktijk zeer beperkt
blijkt te zijn. De opkomst bestaat gemiddeld uit ca 33 % van het geplaatste aandelenkapitaal
(als er geen certificaten zijn) en wordt overheerst door institutionele beleggers.
Aandeelhouders maken nauwelijks gebruik van hun recht om punten op de agenda van de
AvA te plaatsen. Van alle agendapunten die ter stemming werden gebracht, werd 99,4 %
goedgekeurd. Verder doet zich de zogenaamde liftersproblematiek voor: men verschijnt
niet zelf, men lijkt de controle op de RvC en op het bestuur over te laten aan een kleine
groep aandeelhouders (Jong, et al.2003). De praktijk (in die periode) wijst dus uit dat de
aandeelhouders te weinig betrokken zijn bij de onderneming en dat de AvA te veel buiten
spel is komen te staan.
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In de jaren na 2001, toen het toezicht op grote ondernemingen prominent in de publieke
belangstelling stond, bleek dat een té beperkte rol van de AvA als onwenselijk werd gezien.
Er is gaandeweg overeenstemming ontstaan over het feit dat de AvA volwaardig moet
kunnen deelnemen aan de besluitvorming. Zo stelt de Commissie Tabaksblat, die in 2004 is
verschenen in principe IV.1: ´De AvA dient zodanig invloed te kunnen uitoefenen op het
beleid van het bestuur en de RvC van de vennootschap dat zij een volwaardige rol speelt in
het systeem van checks and balances in de vennootschap´. Dit betekent ondermeer dat
(volgens principe IV.1) de besluiten van het bestuur omtrent een belangrijke verandering
van de identiteit of het karakter van de vennootschap of de onderneming aan de
goedkeuring van de AvA zijn onderworpen.
In de nieuwe wetgeving op de structuurvennootschappen, die met ingang van oktober 2004
van kracht is geworden, heeft de AvA meer bevoegdheden gekregen. Het gaat hierbij onder
meer om:
 De bevoegdheid van aandeelhouders om onderwerpen te plaatsen op de AvA
agenda.
 De invloed van aandeelhouders op een bestuursbesluit tot het aangaan of verbreken
van een duurzame samenwerking.
 De werking en doelstelling van certificering met inbegrip van stemrecht en
volmachtbeperking.
Het coöptatiesysteem (men benoemt elkaar) dat van toepassing was op de RvC onder het
structuurregime, is beëindigd. De AvA heeft geen benoemingsrecht voor de RvC, maar het
recht een voordracht van de RvC te doorbreken als ten minste 2/3 meerderheid, die
tenminste eenderde van het geplaatste kapitaal vertegenwoordigt dit wenselijk vindt. (De
OR mag volgens de SER advisering voor maximaal eenderde van het aantal commissarissen
een voordracht doen aan de RvC). Bovendien krijgt de AvA het recht om de jaarrekening
vast te stellen.
De nieuwe wetswijziging houdt ook in dat een bepaalde vorm van stemrecht (bij volmacht)
wordt toegekend aan de certificaathouders. Bijvoorbeeld bij de benoeming en ontslaan van
commissarissen, de vaststelling van de jaarrekening. Als echter op de aandelen een
openbaar bod is uitgebracht of aangekondigd, dan wel anderszins een niet-vriendelijke
overname dreigt, behoeft het stemrecht niet aan de houders van certificaten te worden
verleend.
4.4.3 De Raad van Commissarissen
De rol van de RvC in de private sector is volgens het Burgerlijk Wetboek (BV´s: Boek 2,
titel 5, art. 250, tweede lid NV´s: Boek 2 titel 4, art 140, lid 2):
´De raad van commissarissen van een onderneming heeft tot taak toezicht te houden op
het beleid van het bestuur en op de algemene gang van zaken in de rechtspersoon en de
daarmee verbonden onderneming. Hij staat het bestuur met raad terzijde. Bij de vervulling
van hun taak richten de commissarissen zich naar het belang van de vennootschap en de
met haar verbonden onderneming.
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Naast deze bepaling geeft het BW allerlei procedurele bepalingen over benoeming,
schorsing en ontslag van de RvC leden en over aansprakelijkheidskwesties.
De bovenstaande wettekst geeft de rol van de RvC in strikt juridisch opzicht weer. Het
biedt voor de praktijk echter weinig duidelijkheid. Een groot deel van het Corparate
Governance debat van de laatste decennia wordt overheerst door discussies over de RvC. Er
bestaan traditioneel al vele meningsverschillen over zowel de samenstelling als de rol en de
taken van de RvC. Onder invloed van de publieke discussie over het falen van het toezicht
door de RvC, is de ´richtingenstrijd´ extra hoog opgelaaid.
Onderstaand wordt de RvC als adviserend en toezicht houdend orgaan nader geanalyseerd.
Dit gebeurt aan de hand van een vijftal centrale themavelden (1) Positionering van de RvC
ten opzichte van het bestuur, (2) Dubbele taakstelling van de RvC: toezicht en advies, (3)
De belangen die de RvC vertegenwoordigt, (4) De onafhankelijkheid van de RvC en (5) Het
structuurregime.
Op elk van deze themavelden is een hevige discussie gaande (zie tabel 4.1).
Themaveld Discussiepunten
1. Positionering van de RvC ten opzichte van
het bestuur.
Is het one-tier of het two-tier
bestuursmodel beter?
2. Dubbele taakstelling van de RvC. Hoe is de balans tussen toezicht houden
en adviseren?
3. De belangen die de RvC vertegenwoordigt. Berust het primaat bij de aandeelhouders
of bij alle stakeholders?
4. De onafhankelijkheid van de RvC. Hoe onafhankelijk moeten de RvC leden
zijn?
5. De positionering van de RvC ten opzichte
van de AVA.
Hoe is de invloedsverdeling tussen RvC en
AVA?
Tabel 4.1
De verschillende gezichtspunten in deze discussie zullen bij de onderstaande uitwerking
aan de orde komen
Ad 1. De positionering van de RvC ten opzichte van het bestuur (one-tier of two-tier
model?)
Een van de belangrijkste tegenstellingen (in internationaal verband) met betrekking tot de
RvC betreft het historisch gegroeide verschil tussen het one-tier of het two-tier
bestuursmodel. Het one-tier model wordt in de VS, Canada, Australië, Verenigd Koninkrijk
en België gehanteerd, het two-tier model wordt onder meer in Nederland (bij
structuurvennootschappen), Duitsland (vanaf 500 werknemers), Denemarken, Oostenrijk
en Finland gehanteerd. In Frankrijk en Portugal geldt in principe een one-tier systeem met
mogelijkheid in de richting van een duale two-tier structuur. In Spanje is het net andersom.
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In het algemeen wordt ruwweg gesproken van het Angelsaksische (monistische) model
enerzijds en het Rijnlandse (duale) model anderzijds.
In het one-tier model is er één bestuursorgaan waar zowel executives als non-executives
zitting hebben. De non-executives worden ook wel externe leden of onafhankelijke leden
genoemd. De non-executives worden geacht toezicht te houden op de executives. Deze
laatsten vormen tezamen de managementboard en zijn verantwoordelijk voor de feitelijke
besturing van de onderneming. De voorzitter van de managementboard is de Chief
Executive Officer (CEO). De voorzitter van de non-executives is de Chairman.
In het two-tier model zijn het bestuur en de toezichthouders (de RvC) twee gescheiden
organen. Men vergadert gewoonlijk wel gezamenlijk, maar de posities van beide organen
zijn duidelijk van elkaar verschillend. Beide organen hebben een eigen voorzitter,
respectievelijk voorzitter van de Raad van Bestuur en de President Commissaris .
Er is een omvangrijke hoeveelheid literatuur verschenen over de beide modellen (o.a.
Berghe c.s., 2002, Baltussen c.s., 2003, Goodijk, 1998, Hamel et al., 1997, Maassen, 1999,
Peij c.s., 2002) waarin de voor- en nadelen van beide systemen aan de orde komen. Een
volledige bespreking hiervan valt buiten het bestek van deze studie. Op deze plaats wordt
volstaan met een korte schets van de voor- en nadelen en tevens wordt beschreven hoe de
beide modellen in de afgelopen decennia naar elkaar toe groeien.
Als algemeen nadeel van het one-tier model wordt beschouwd dat er te weinig sprake kan
zijn van onafhankelijk toezicht (de decision control rol) omdat de executives en de non-
executives samen in één board zitten. Onder invloed van de Cadbury Code die in 1993
verscheen, zijn echter enkele aanpassingen doorgevoerd. Zo is de wettelijke verplichte
instelling van commissies (audit commissie, beloningscommissie en benoemingscommissie),
waarbij een meerderheid van non-executives moet deelnemen, een maatregel die de
onafhankelijkheid moet versterken. Een ander punt is de ´CEO duality´. In het verleden
was het niet ongebruikelijk dat de voorzitter van de one-tier board tevens de voorzitter van
de executives was, namelijk de CEO. Dat vergrootte de slagvaardigheid en het droeg bij aan
een goede uitvoering van de strategische rol (decision-management). Het stond echter op
gespannen voet met de toezicht houdende rol (decision-control). Tegenwoordig wordt
(vooral in de UK en in België) het samengaan van beide voorzittersrollen in één functie
niet meer wenselijk gevonden. Maassen (1999) wijst er op dat in de VS het aantal
executives is afgenomen ten gunste van een toename van het aantal non-executives. Ook
dit wijst op een meer onafhankelijke inbreng in de one-tier board. Ook in de UK blijkt deze
ontwikkeling. Steeds meer nemen non-executives posities over van executives en de boards
worden in toenemende mate voorgezeten door non-executives.
Als algemeen nadeel van het two-tier systeem wordt gezien dat de scheiding tussen bestuur
en RvC de ontwikkeling van een strategische rol door de non-executives (RvC leden) in de
weg staat. Men kan immers als RvC niet onafhankelijk toezien op besluiten die men zelf
mee heeft helpen nemen. Sommige vinden dat de RvC niet te zeer afhankelijk moet zijn
van de informatie die de RvB kwijt wil.
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De RvC kan de toezicht houdende rol slechts zinnig en verantwoord invullen als de RvC
veel dichter op de onderneming zit, vindt bijvoorbeeld Ton Risseeuw (in: Hamel, Simonis
en van Wijk, 2003).
Van den Berghe en de Ridder (2002) signaleren als nadelen van het two-tier model:
 De besluitvorming berust niet op de gecombineerde inbreng van executives en
non-executives.
 De executives worden beroofd van de waardevolle inbreng en ervaring van de non-
executives terwijl de non-executives voeling verliezen met de onderneming.
Uit een empirische studie naar 50 beursgenoteerde ondernemingen in Nederland
(uitgevoerd in 1995) blijkt dat men in de praktijk van het functioneren van het two-tier
model enkele elementen uit het one-tier model opneemt (Maassen en Van den Bosch,
1997). Zo blijkt in de helft van de onderzochte gevallen dat de RvC altijd met de RvB
gezamenlijk vergadert. Ruim een kwart vergaderde eenmaal zonder RvB. ´Alhoewel
formeel een scheiding is aangebracht in decision management en decision control in het
Nederlands two-tier model, lijkt de praktijk eerder te wijzen op een structuur met een
integratief karakter´ zo concluderen Maassen en Van den Bosch (1997).
Audit, belonings- en benoemingscommissies, ook een typisch element uit de one-tier
structuur, worden in toenemende mate toegepast door Raden van Commissarissen met een
omvang van zeven of meer leden. (Maassen, 1999). Ook dat wijst dus op een naar elkaar
toegroeien van beide modellen.
Een ander kwestie betreft de doorstroming van RvB leden naar de RvC. Uit oogpunt van
decision management heeft het voordelen wanneer ex-bestuurders zitting nemen in de
RvC. Men beschikt over gedetailleerde kennis en ervaring met betrekking tot de
onderneming en de kansen op de continuïteit van lange termijn strategieën en bestaande
culturen zijn groter door de aanwezigheid van oud RvB leden in de RvC.
Onderzoek van Maasen en Van den Bosch (1997) wijst uit dat circa driekwart van de
respondenten voorstander is van een of twee oud RvB leden in de RvC. Hiermee kan
feitelijk een situatie ontstaan die gelijkenis vertoont met de gemengde samenstelling van de
one-tier board. Een kwart is overigens van oordeel dat doorstroming ongewenst is.
(Maassen en Van den Bosch, 1997). De tegenstanders geven aan dat doorstroming er niet
toe moet leiden dat de onafhankelijkheid van de RvC in het geding komt. Het is evident dat
de decision control rol in gevaar kan komen. De ontwikkelingen van de laatste jaren laten
overigens zien dat juist de decision control rol en de onafhankelijkheid van de RvC weer
nadrukkelijk versterkt wordt. De Code Tabaksblat schrijft in elk geval voor dat de
President Commissaris geen voormalig bestuurslid mag zijn (principe III.4.2) .
Het lijdt geen twijfel dat de beide modellen naar elkaar toegroeien en mogelijk zal dit
proces onder invloed van Europese wetgeving op het gebied van vennootschapsrecht zich
voortzetten. Er is echter geen consensus waarneembaar in de richting van één van beide
modellen. In het Verenigd Koninkrijk hebben Stiles & Taylor een studie gedaan naar hoe
bestuursleden van grote ondernemingen in de UK hun rol zien. Daaruit blijkt dat de
bestuurders zelf geen afscheid willen nemen van het two-tier model.
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Stiles & Talylor (2001) merken fijntjes op: ´The findings from the data reveal that the
unitary board (...) are viewed as given, and enthusiasm for the two-tier board was distinctly
absent´. In Nederland concludeert Peij (in Peij et al, 2002): ´De verschillen in structuur en
samenstelling van bestuurslichamen van Nederlandse ondernemingen in vergelijking met
het buitenland worden geleidelijk minder. Maar het nationale karakter van de Corporate
Governance systemen zal niet snel vervagen.
Het valt dus niet te verwachten dat de strijd tussen de beide modellen spoedig in het
voordeel van één van beide partijen beslist zal worden.
Ad 2. Dubbele taakstelling van de RvC (Hoe is de balans tussen toezicht houden en
adviseren?)
Zoals bij 3.5.3 is vermeld, luidt de wettelijke bepaling:´De raad van commissarissen van een
onderneming heeft tot taak toezicht te houden op het beleid van het bestuur en op de
algemene gang van zaken in de rechtspersoon en de daarmee verbonden onderneming. Hij
staat het bestuur met raad terzijde.
De RvC heeft blijkens deze wettekst een dubbele rol: toezicht houden en raad geven.
In de uitwerking van een aantal auteurs zien we deze dubbele rol weerspiegeld.
Zo geven De Monchy c.s. (2004) in het voorbeeldreglement dat zij op basis van de Code
Tabaksblat hebben opgesteld een overzicht van een aantal concrete taken van de RvC. Als
eerste noemen zij:
 Het houden van toezicht en (al dan niet voorafgaande) controle op en het adviseren
van de RvB omtrent: (1) de realisatie van de doelstellingen van de vennootschap (2)
de strategie en de risico´s verbonden aan de ondernemingactiviteiten (3) de opzet
en werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen (4) het
financiële verslaggevingsproces en (5) naleving van wet- en regelgeving.
Daarnaast wordt uit hun reglement duidelijk dat zij de RvC een zijdelingse en
onafhankelijke rol toedichten, waarbij de RvC vooral een aantal constituerende
bevoegdheden uitoefent. In het reglement is namelijk ook opgenomen:
 Openbaar maken, naleven en handhaven van de GC structuur.
 Het vaststellen/goedkeuren van de jaarrekening alsmede het goedkeuren van de
jaarlijkse begroting en belangrijke kapitaalinvesteringen.
 Selecteren en voordragen van de externe accountant.
 Selecteren en benoemen/voor benoeming voordragen van de RvB leden.
 Voorleggen ter vaststelling door de AvA van het bezoldigingsbeleid voor RvB en
het vaststellen van de bezoldiging en contractuele arbeidsvoorwaardenvoor RvB.
 Selecteren en benoemen/voordragen ter benoeming van de RvC leden en
vergoedingvoorstellen doen ter vaststelling in de AvA.
 Evalueren en beoordelen van de RvB en de RvC alsmede hun individuele leden.
 In behandeling nemen van zaken (…) die met tegenstrijdig belang te maken
hebben.
 In behandeling nemen van zaken die met onregelmatigheden van de RvB (…) te
maken hebben.
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Veel auteurs kiezen een invalshoek waarbij er sprake is van een gelijke verdeling tussen de
rollen, toezicht houden en adviseren. Zo richt volgens de opvattingen van Van Hamel,
Simonis en van Wijk (2003) de RvC zich zowel op governance (toezicht houden) als op
guidance (adviseren, begeleiden). Zij onderscheiden vijf belangrijke aandachtsgebieden
voor toezicht (Hamel, Simonis en van Wijk, 2003):
 Maatschappelijke verantwoordelijkheid.
 Gedurfd ondernemersschap.
 Economische waardevermeerdering.
 Risicobeheersing.
 Continuïteit van de onderneming (middels kwaliteit en continuïteit van bestuur en
topmanagement).
Opvallend is dat de auteurs het hebben over een begeleidingsrol ten opzichte van het
bestuur, die in wezen even essentieel is voor het goed laten functioneren van de
onderneming als voor een gezonde Corporate Governance. De Raad kan deze rol zowel
rationeel adviserend invullen als meer persoonlijk betrokken en coachend. Als toelichting
vermelden zij: ´Het kan zijn dat een te ambitieuze of onervaren RvB tegengas moet worden
gegeven. Het kan zijn dat een overdreven voorzichtige RvB moet worden aangemoedigd,
uitgedaagd en geprikkeld om het ambitieniveau hoger te leggen. Vanuit zijn brede en rijke
ervaring kan de RvC de RvB wijzen op bepaalde risico´s of mogelijkheden. De guidance
komt vooral tot uiting in een continu doorlopende ´strategische dialoog´ tussen RvC en
RvB´. (Hamel, Simonis en van Wijk, 2003).
In een eerdere publicatie (Hamel c.s., 1997) presenteren de auteurs een over-all model voor
het ijken van de opvattingen over de rol van de RvC (zie fig. 4.1).
EXTERN
INTERN
HEDEN TOEKOMST
Figuur 4.1
Ook hier zien we dat niet alleen de toezicht houdende rol, maar ook de adviserende en
meedenkende rol (zie vooral het domein Strategie) sterk tot uiting komt.
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Er zijn echter ook auteurs die niet kiezen voor een gelijke verdeling, maar daarentegen
meer de nadruk leggen op de toezichtsrol. De indeling van Fama en Jensen (1983) dient
hierbij als uitgangspunt. Zoals in 4.3.11 vermeld maken zij een onderscheid tussen decision
management en decision control. Peij et al. (2002) merken op ´Binnen de Nederlandse
situatie wordt dit verschil tussen decision management en decision control als
representatief voor de taakverdeling tussen bestuur en RvC aangemerkt´. Ook elders wordt
dit principe ondersteund: ´Meer algemeenheid gesteld, de rol van de RvC kenmerkt zich
door het Nifo principe: Nose in Fingers out´. (Van den Berghe en de Ridder, 2002).
Volgens deze benaderingen is het duidelijk dat de RvC een meer afstandelijke rol speelt,
met de nadruk op toezicht houden (´control´). Ook in de praktijk vinden we deze
opvatting terug. In een onderzoek van Van Maanen onder 43 commissarissen (in 1996)
bleek dat verreweg de meesten het met de stelling ´Commissarissen dienen het initiëren
van nieuwe plannen over te laten aan de directie´ eens waren. Dat betekent dat zij kiezen
voor een terughoudende rol van de RvC, dat wil zeggen een rol die meer gericht is op
toezicht dan op adviseren. (Toch wijst het onderzoek tegelijkertijd uit dat velen er
voorstander van zijn dat de commissarissen, in verband met hun adviserende taak zelf met
voorstellen kunnen komen).
Een dilemma blijft dat de toezicht houdende en de adviserende rol in de praktijk nogal eens
door elkaar heen lopen. Het Nederlands Centrum voor Commissarissen en Directeuren
vermeldt op haar website (www.ncdc.nl): ´De adviestaak ligt in de praktijk vaak in het
verlengde van de toezicht houdende taak. Advies fungeert als preventief toezicht. Dat wil
niet zeggen dat adviseren gelijk is aan instrueren. De directie zal normaliter een advies van
de RvC ernstig in overweging nemen, maar is vrij dit naast zich neer te leggen.´
De tweeledige taak toezicht houden en adviseren geeft dus aanleiding voor verschil van
opvatting over de vraag waar toezicht houden ophoudt en waar adviseren (of ingrijpen)
begint. Er is duidelijk sprake van een grijs gebied tussen beide rollen. Hamel, Simonis en
van Wijk (2003) geven een schema (fig. 4.2) waarin zij dit grijze gebied in beeld brengen.
Aangegeven wordt hoe de RvC in opeenvolgende stadia langzaam op kan schuiven van
afstandelijk, naar kritisch volgend tot en met pressie uitoefenen en zelfs ingrijpen.
Sterk Matig Zwak In gevaar
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Figuur 4.2
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Ambassadeursrol
Een taak waar nog geen aandacht aan is besteed en die ook niet zo gemakkelijk onder te
brengen valt in de tweedeling toezicht houden en adviseren, betreft de rol die de RvC
eventueel kan vervullen in de externe omgeving. Met name de resource- dependance
theorie (zie 4.4.5) legt sterke nadruk op de rol die het bestuur (al of niet samen met de RvC)
dient te spelen bij het netwerken, fund-raising en het verzorgen van de externe reputatie
van de onderneming. Het wordt in Nederland niet als taak van de RvC beschouwd om de
onderneming extern te vertegenwoordigen. (Dit in tegenstelling tot de Angelsaksische
wereld waar de Chairman in belangrijke gevallen zoals bij fusiebesprekingen, op de
voorgrond treedt. Bedacht moet echter worden dat dit vanuit een one-tier board meer voor
de hand ligt).
Maar dat neemt niet weg dat het relatienetwerk van RvC leden, mits dit hun
onafhankelijke positie niet aantast (zie ook hierna), van grote betekenis voor de
onderneming kan zijn. Zij kunnen vooral informeel een belangrijke ambassadeursrol
vervullen. Dat dit met grote zorgvuldigheid dient te plaats te vinden, spreekt vanzelf. En
dat dit altijd in nauwe afstemming met de Raad van Bestuur moet gebeuren is eveneens
vanzelfsprekend. Volgens het onderzoek van Van Maanen (1999) onder 43 commissarissen
bleek dat men contacten met potentiële relaties buiten de directie om alleen in
uitzonderingsgevallen aanvaardbaar achtte.
Synthese
Er is weliswaar verschil van opvatting over de balans tussen toezicht houden en adviseren
(en ook over de mate waarin een RvC een externe rol moet vervullen is enig verschil van
inzicht), maar dat neemt niet weg dat uit bovenstaande opvattingen over de rollen en taken
van de RvC een grootste gemene deler valt te destilleren, namenlijk: decision-management
is het domein van de RvB en decision-control is het domein van de RvC.
In deze studie wordt de RvC taak echter nog wat breder opgevat dan het door Fama en
Jensen (1983) genoemde ´goedkeuren van plannen, meten van resultaten en toekennen van
beloningen´. Het toezicht door de RvC kan immers worden losgezien van de ´plannen´
van het bestuur. Zo kan bijvoorbeeld het toezien op de belangen van stakeholders of het
naleven van wet- en regelgeving ook tot de verantwoordelijkheid van de RvC worden
gerekend. Bovendien heeft de RvC een belangrijke rol bij het benoemen en evalueren van
het bestuur (en daarmee de continuïteit van het bestuur).
Met dit laatste als uitgangspunt kan -op basis van de bovenstaande takenoverzichten van
Hamel c.s.(1997), Van De Monchy e.a.- een volledig overzicht van RvC taken worden
opgesteld, als volgt:
Hoofdtaken RvC:
A. Toezicht houden/adviseren om de doelstelling van de vennootschap te realiseren,
rekening houdend met belangen van de bij de vennootschap betrokken
stakeholders.
B. Het waarborgen van de continuïteit van het bestuur van de onderneming.
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Hoofdtaken geconcretiseerd:
1. Toezicht houden/adviseren met betrekking tot de identiteit en missie van de
onderneming.
2. Toezien op de naleving van wet- en regelgeving (w.o. CG codes).
3. Goedkeuring van de strategie.
4. Toezien op de resultaten (en indien nodig pressie uitoefenen op het bestuur om bij
te sturen).
5. Goedkeuren/vaststellen jaarverslag en goedkeuren begroting (c.q. grote
investeringen).
6. Goedkeuring ´controlsystematiek´ (risicobeheersings- en controlesystemen, en
financiële verslaggevingsproces ).
7. Goedkeuren specifieke plannen (op deelgebieden zoals Financiën, HRM, ICT, etc.)
(N.B.: Bij een RvC die wat meer op afstand staat, vervalt deze taak).
8. Selecteren, benoemen (voor benoeming voordragen), evalueren, en belonen van de
Raad van Bestuur.
9. Selecteren, benoemen (voor benoeming voordragen), evalueren, en belonen
(voorstellen doen) van de Raad van Commissarissen.
10. Selecteren en voordragen van de externe accountant.
11. In voorkomende gevallen (in overleg met bestuur) als ambassadeur voor de
onderneming optreden.
Als we deze indeling vergelijken met de vijf kernrollen, die in paragraaf 4.3.14 voor het
bestuur (inclusief RvC) zijn onderscheiden t.w.:
1. Identiteitsbepalingrol (missie, corporate values)
2. Ambassadeursrol (netwerken, fundraising)
3. Verantwoordingsrol (decision control)
4. Strategische rol
5. Aansturings- en coördinatierol,
dan valt op dat de bovengenoemde RvC taken geheel of gedeeltelijk overlappen met de
rollen 1 t/m 4, maar bij elke van deze rollen heeft de RvC een eigen karakteristieke
inbreng. Kenmerkend voor dit verschil in inbreng is: het bestuur bepaalt (´bestuurt´) en de
RvC houdt toezicht en adviseert. Alhoewel deze verschillen niet volledig te onderscheiden
zijn kunnen met betrekking tot elk van de vijf rollen duidelijke accenten worden gelegd.
Zo ontstaat een opsomming waarin zowel de taken van het bestuur als de taken van de RvC
in één schema zijn weergegeven (zie tabel 4.2).
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Bestuur Raad van Commissarissen
1. Ontwikkelen en bepalen identiteit, missie
en corporate values.
Toezicht houden en adviseren m.b.t.
identiteit, missie en corporate values.
2. Netwerken, fund-raising, reputatie extern
verzorgen.
Netwerken, fundraising en reputatie extern
verzorgen (in overleg met bestuur).
3. Verantwoording afleggen aan RvC, AvA
en OR.
Toezicht houden op
 Realiseren doelen onderneming
 Belangen stakeholders
 Naleving wet en regelgeving
 Controlsystematiek
 Resultaten.
Goedkeuren van:
 Jaarrekening/begroting
 Eventueel: Specifieke plannen.
Selecteren, benoemen, evalueren bestuur.
4. Ontwikkelen en bepalen van de strategie. Goedkeuren van de strategie.
5. Aansturen en coördineren van (het
management van) de organisatie.
(Toezicht houden op de resultaten).
Tabel 4.2
Ad 3. De belangen die de RvC vertegenwoordigt. (Berust het primaat bij de aandeelhouders
of bij alle stakeholders)?
In de wettekst betreffende de RvC staat Wetboek (BV´s: Boek2, titel 5, art. 250. tweede lid,
NV´s: Boek 2 titel 4, art 140, lid 2): Bij de vervulling van hun taak richten de
commissarissen zich naar het belang van de vennootschap en de met haar verbonden
onderneming.
Wat met ´het belang van de vennootschap´ precies wordt bedoeld is niet vast omschreven.
Bezien vanuit de klassieke agency-theorie bestaat er geen misverstand over welke belangen
de RvC moet dienen: die van de aandeelhouders. Er is echter intussen algemene consensus
over het feit dat een RvC bij zijn toezichthoudende en adviserende taak telkens een
afweging moet maken tussen de belangen van alle bij de onderneming betrokken
stakeholders (zoals werknemers, overheid, aandeelhouders, verschaffers van vreemd
vermogen, afnemers, leveranciers, maatschappelijke groeperingen).
Ik elk geval houdt de wettekst in dat de RvC zich niet uitsluitend op één deelbelang mag
richten. De principiële vraag is echter: zijn de aandeelhouders slechts een deelbelang? Moet
de RvC alle stakeholders in gelijke mate vertegenwoordigen? Of zijn de aandeelhouders het
belangrijkste? Hierover zijn de meningen (in internationaal perspectief) verdeeld.
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In België overheerst het ´aandeelhoudersmodel´. Dat wil zeggen dat de invloed van ander
stakeholders beperkt is. Zo zijn werknemers nagenoeg niet vertegenwoordigd in
bestuursorganen.
Ook in het Angelsaksische systeem wordt de onderneming (en dus de RvC) gezien als het
verlengstuk van de aandeelhouders. In het Rijnlandse model wordt de aandeelhouder
beschouwd als één van de belanghebbenden, náást bijvoorbeeld afnemers, leverancier en
vooral ook werknemers. Dit breed geformuleerde belang leeft niet in de Anglo-
Amerikaanse wereld en dat zorgt voor een spanningsveld, want Nederland is bevattelijk
voor de Anglo-Amerikaanse invloeden, gezien zijn wereldwijde handelspositie, de open
kapitaalmarkt met veel overzeese investeerders en gezien de Engelstalige invloed. Sinds de
affaires bij onder andere Enron en WorldCom en de daaruit te trekken lessen lijkt de
Anglo-Amerikaanse invloed echter minder toonaangevend te worden (Peij et al, 2002).
In Nederland zijn de visies niet zo uiteenlopend. Zo beschouwen de respondenten in Van
Maanens onderzoek (1999) zich in overgrote meerderheid niet als de belangenbehartigers
van de aandeelhouders. Wel geven zij winstgevendheid en continuïteit een hoge prioriteit.
De Code Tabaksblat (Fens & Koetsier, 2004) kiest ook voor een brede
stakeholdersbenadering. In Principe III.1 staat: ´De RvC richt zich bij de vervulling van
zijn taak naar het belang van de vennootschap en de met haar verbonden onderneming en
weegt daartoe de aanmerking komende belangen van bij de vennootschap betrokkenen af.´
De Monchy e.a. (2004) schrijven in hun commentaar op de Code Tabaksblat dat in elk
geval de belangen worden bedoeld van aandeelhouders, werknemers en crediteuren, maar
dat ook de belangen van een ruimere kring van stakeholders in het oog moeten worden
gehouden. Daartoe behoren volgens hen ook afnemers, leveranciers, en
onverheidsinstanties en maatschappelijke belangen zoals de invloed van de vennootschap
op het milieu. (Noot 4.4).
Concluderend kan gesteld worden dat de Angelsaksische benadering en de Rijnlandse
benadering tot aanzienlijke verschillen van opvatting leiden en dat de invloed van politiek-
maatschappelijke ontwikkelingen zorgt voor fluctuaties in het denken over het stake-of
shareholders dilemma. Maar het algemene beeld is dat in de Nederlandse situatie de RvC in
elk geval de aandeelhoudersbelangen vertegenwoordigt en daarnaast ook de andere
belangen dient af te wegen.
Ad 4. De onafhankelijkheid van de RvC. (Hoe onafhankelijk moeten RvC leden zijn?)
Een ander vraagstuk dat de gemoederen in de loop der jaren heeft beziggehouden en dat
nog steeds voor levendige discussies zorgt, is de vereiste onafhankelijkheid van
Commissarissen. Het centrale punt is dat juist de brede belangenbehartiging van de RvC,
dat wil zeggen dat alle stakeholders bij de afwegingen worden betrokken, pas goed tot z´n
recht komt als commissarissen uit de verschillende groepen van stakeholders afkomstig zijn
of worden voorgedragen.
Er zijn twee benaderingswijzen (Luursema et al. 2003). Enerzijds moet de RvC
onafhankelijk zijn om kritisch te kunnen functioneren. Dat betekent dat personen uit de
belangengroepen (aandeelhouders, medewerkers, klanten) niet direct zitting moeten
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nemen in de RvC. Het gevaar van cliëntelisme dreigt, dat wil zeggen dat men in de
verleiding komt om alleen de eigen achterban te vertegenwoordigen en mogelijk gaan zelfs
de persoonlijke belangen conflicteren met de RvC verantwoordelijkheid. Anderzijds moet
de RvC voldoende op de hoogte zijn van de ontwikkelingen in de onderneming en moet de
RvC het vertrouwen hebben van verschillende stakeholdersgroeperingen. Gezien dit laatste
wordt vaak gepleit voor invloed van stakeholders op benoeming of voor
vertegenwoordiging van stakeholders in de raad. In de non-profit sector (bijvoorbeeld
woningcorporaties) komt het voor dat er een voorkeurszetel beschikbaar is, door het
verlenen van een al of niet bindend voordrachtsrecht aan een specifieke
belangengroepering (bijvoorbeeld huurders). In de praktijk is het echter lastig voor deze
personen om compromissen, die gesloten worden in de Raad, aan de eigen achterban uit te
leggen.
In de profitsector heeft de OR namens het personeel het recht om een RvC kandidaat voor
te dragen en soms wordt een zetel in de RvC speciaal voor een ´werknemerscommissaris´
gereserveerd. Peij e.a. (2002) signaleren dat een kwaliteitszetel voor werknemers in de RvC
een aantal voordelen heeft:
 Men heeft belang bij de continuïteit van de onderneming, dus ook de werknemer
heeft een afkeer van onnodige of onrendabele risico´s.
 De werknemer beschikt over zeer veel informatie.
 De deskundigheid van de werknemer op inhoudelijke onderwerpen is hoog.
De mogelijk nadelen zijn echter:
 Er kan sprake zijn van tegengestelde belangen tussen werknemers onderling en
tussen werknemers en andere belanghebbenden.
 Er dreigt verwatering van de scheiding toezicht, bestuur en uitvoering. De
werknemer heeft een dubbele pet (Wie is de baas van wie?), hij zit in
afhankelijkheidsrelatie met de bestuurder. (Bij de OR is dat ook het geval maar daar
geldt een ontslagbescherming).
 De bestuurder is mogelijke terughoudend in het verstrekken van informatie aan de
RvC, omdat een werknemer deelneemt.
Ook een commissarisfunctie voor een leverancier of afnemer heeft zowel voor- als nadelen.
De voordelen zijn: deskundigheid en men heeft belang bij continuïteit. De nadelen zijn: er
zijn tegengestelde belangen, en er is eventueel een verminderde infoverstrekking aan de
Raad (Peij e.a. 2002).
Uit het onderzoek van Van Maanen (1999) blijkt dat onder commissarissen zélf veel
verschil van opvatting bestaat. Men ziet de functies van Commissaris en directeur van een
leverancier als het meest strijdig. Ook de functie van directeur van een afnemer wordt door
het merendeel van de 43 commissarissen als strijdig gezien. Voor de functie als Bankier
geldt dit in mindere mate. De meeste verdeeldheid doet zich voor over de stelling. ´De
functies van commissaris en aandeelhouder zijn strijdig´ 12 % is het geheel eens met deze
stelling, 47 % is het geheel oneens.
De overigen nemen tussenliggende posities in. Kortom, hier wordt verschillend over
gedacht, maar een combinatie van de functies vindt in ogen van de meesten toch wel
genade.
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Van Maanen signaleert nog een ander punt. Als elk individu een eigen belang nastreeft dan
wordt de RvC een orgaan waarbinnen onderhandelingen tussen belangengroepen
plaatsvindt. Dat is, zo blijkt uit de eis van onafhankelijkheid, niet de bedoeling van de
wetgever. Dat neemt niet weg dat in een pluriform samengestelde RvC, met uiteenlopende
inbreng van de individuele commissarissen, tot een naar het belang van de vennootschap
gemeten hoogwaardig besluit kan worden gekomen. (Van Maanen 1999).
Een ander bekend dilemma, dat met de onafhankelijkheid van de RvC te maken heeft, is de
vraag of voormalig bestuurders tot de RvC kunnen toetreden. Vanwege de beschikbare
informatie, kennis en ervaring van de ex-bestuurder, biedt dit zeker voordelen. Bovendien
is de kans op continuïteit van de lange termijnplanning beter gewaarborgd. Maar er zijn
ook ongewenste effecten. De kans bestaat dat de oud- bestuurder onvoldoende ruimte laat
aan zijn opvolgers en dat hij hen voor de voeten gaat lopen met eigen stokpaardjes. Uit
oogpunt van de onafhankelijkheid is men hier steeds terughoudender in. In de praktijk zijn
er ongeschreven regels als bestuurders de overstap naar de RvC willen maken, bijvoorbeeld
eerst een jaartje ´afkoelen´ voordat de oud-bestuurder tot de RvC toetreedt of een periode
waarin hij zich nadrukkelijk op de achtergrond houdt (Hamel, Simonis en van Wijk, 2003).
Het is zonder meer ongebruikelijk dat de bestuursvoorzitter later president commissaris
wordt, zoals vroeger onder ander bij Philips de gewoonte was. De Code Tabaksblat (III.4.2)
stelt in elk geval dat de voorzitter van de RvC geen voormalig bestuurder van de
vennootschap mag zijn.
Illustratief is ook dat in het verleden de Voorzitter van de RvC ´bij ontstentenis van het
bestuur´ de bestuurstaak over kon nemen. Omdat de RvC dan te veel op de verkeerde stoel
plaatsneemt, wordt dit tegenwoordig meer en meer als ongewenst gezien. Ook in geval er
sprake is van een gedelegeerde commissaris geldt tegenwoordig steeds meer dat zo´n
situatie van tijdelijk aard moet zijn en niet ertoe moet leiden dat deze commissaris
structureel met een dubbelen pet in het bestuur zit.
Bij wet is overigens bepaald dat RvC leden niet in dienst mogen zijn van de vennootschap
of van een werkmaatschappij daarvan (Van Maanen, 1999).
In z´n algemeenheid geldt dat als gevolg van de debacles zoals Enron en Ahold de
communis opinio steeds meer opschuift in de richting van een versterking van de
onafhankelijkheid van de RvC. De status quo van het huidige Corporate Governance debat
weerspiegelt dat. Zo schrijft de Code Tabaksblat voor: ´De RvC is zodanig samengesteld dat
de leden ten opzichte van elkaar, de leden van het bestuur en welk deelbelang dan ook
onafhankelijk en kritisch kunnen opereren´. De Commissie Tabaksblat heeft een aantal
criteria opgesteld waaraan een commissaris moet voldoen zodat de kans op tegenstrijdige
belangen zo klein mogelijk is (Best Practice bepaling III.2.2.).
Ad 5. De positionering van de RvC ten opzichte van de AvA. (Hoe is de invloedsverdeling
tussen RvC en AvA?)
Vóór 2004 was een RvC in Nederland alleen verplicht bij vennootschappen met een
zogenaamd structuurregime. (Structuurregime: meer dan honderd werknemers, een
wettelijk verplichte ondernemingsraad, een eigen vermogen van meer dan 13 miljoen
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euro). De Raad van Commissarissen droeg de eigen leden voor benoeming voor. De OR en
de AvA hadden het – niet bindende - recht nieuwe leden voor te dragen.
De wettelijke rechten van de RvC waren in geval van het structuurregime (vóór 2004):
 Vaststellen jaarrekening.
 Benoemen en schorsen van de leden van de Raad van Bestuur.
 Goedkeuring (bij wet) van een aantal besluiten, zoals uitgifte van nieuwe aandelen
en overnames, deelnemingen, statutenwijziging, investeringen van een substantieel
belang, ontslag of wijziging van de arbeidsvoorwaarden van een groot aantal
werknemers.
Bij niet-structuurvennootschappen kon men kiezen of men het (al of niet gedeeltelijke)
structuurregime aanneemt. Of men kon besluiten geen RvC in te stellen. Maar als een RvC
wordt ingesteld, dan hoeven alleen de belangrijke besluiten aan hen te worden voorgelegd.
Alle andere bevoegdheden zijn in handen van de AvA, dus inclusief het benoemen van de
RvC leden.
Onderzoek van de Jong c.s. (2001) laat zien dat het vóórkomen van het structuurregime (in
de situatie vóór de wetswijziging van 2004) een negatieve invloed heeft op de financiële
prestaties van de onderneming. Een mogelijke verklaring is dat de verregaande
bevoegdheden van de RvC en de coöptatie (vóór 2004: men benoemt elkaar) tot een
afkalving van de zeggenschap- en toezichthoudende activiteiten en een afnemende prikkel
tot verantwoording van de RvC aan de AVA heeft geleid, wat een negatieve invloed heeft
op de ondernemingsprestaties.
In het algemeen zijn er ook andere risico´s aan het coöptatiesysteem verbonden. Zo kan
het systeem leiden tot ´groupthink´ en het buitensluiten van aandeelhouders. Er bestaat de
mogelijkheid dat de RvC gaat samenspannen met de directie en soms doet zich het
probleem voor dat de RvC geen afscheid durft te nemen van slecht functionerende of
incapabele commissarissen omdat ze teveel tot de inner-circle behoren. Als voordeel van
coöptatie kan de onafhankelijkheid worden beschouwd, er wordt immers niet slechts één
belanghebbende (de aandeelhouder) gediend. Een ander voordeel is dat er bescherming
tegen vijandige overnames wordt geboden. Wellicht het allerbelangrijkste is dat de RvC
door het coöptatiesysteem in staat is om buiten de kring van de belangengroeperingen
ervaren personen met een specifieke deskundigheid aan te trekken.
Begin 2000 was de tendens om de directe invloed van de aandeelhouders op de
onderneming te vergroten. Om die reden is met ingang van oktober 2004 een wijziging op
de stuctuurwetgeving van kracht geworden. In de nieuwe situatie zijn de bevoegdheden
van de aandeelhouders versterkt (zie 4.4.2). In 2006 is in Nederland een kentering
merkbaar. Hedgefondsen en activistische beleggers zien in een aantal gevallen kans om in
verregaande mate het ondernemingsbestuur onder druk te zetten om bepaalde besluiten te
nemen die vooral in het belang van de beleggingsrendementen zouden zijn. Er ontstaat een
groeiende weerzin tegen de toenemende macht van aandeelhouders. De adviezen van de
Commissie Tabaksblat om bestaande beschermingsconstructies (tegen vijandige overnames)
af te breken, worden vooralsnog niet door de Tweede Kamer overgenomen. Sommige
betreuren het dat de machtsbalans niet ten gunste van de aandeelhouders verder wordt
hersteld, anderen zijn bang voor te veel invloed van -veelal buitenlands- durfkapitaal.
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4.4.4 Het bestuur
Het bestuur als orgaan (waarmee wordt bedoeld Bestuur, Raad van Bestuur of Directie)
wordt hier niet verder afzonderlijk besproken omdat dit onder 4.2 en 4.3 al uitgebreid aan
de orde is geweest.
4.4.5 Commissies
Bij dit hoofdstuk over de configuratie van bestuursorganen past ook enige aandacht voor
het fenomeen Commissies.
Er kan een onderscheid worden gemaakt tussen drie soorten bestuurscommissies.
1. Uitvoerende commissies
Dit zijn commissies die als werkgroepen, projectgroepen of taskforces opereren. Naast één
of twee bestuursleden nemen andere personen (stafdeskundigen, managers of
uitvoerenden) binnen de onderneming zitting in de commissie. Zij zijn werkzaam op
tijdelijke basis en dienen om een bepaalde taak of activiteit, waartoe het bestuur heeft
besloten, ten uitvoer te brengen. Dit soort commissies zijn in feite zeer algemeen van aard
en worden ook buiten bestuurlijke verbanden frequent ingesteld. Omdat bestuursleden zélf
zitting hebben in de commissie wordt dit type commissie tot bestuurscommissie gerekend.
2. Beleidsondersteunende commissie
Dit zijn commissies, waar eveneens bestuursleden zitting in hebben, maar zij zijn op
permanente basis ingesteld. Zij zijn bedoeld om het bestuur op een aantal taakgebieden
zoals financiën, HRM, ICT of marketing te ondersteunen. In principe hebben zij een
adviserende taak ten opzichte van het bestuur. Zij kunnen eventueel bij reglement worden
ingesteld. Niet de uitvoering van concrete projecten is hun doelstelling, maar het adviseren
over algemene beleidslijnen. In de meeste gevallen hebben staffunctionarissen zitting in
zo´n commissie, soms aangevuld met lijnmanagers of een externe deskundige. Bij grote
(beursgenoteerde) ondernemingen worden de beleidsondersteunende commissies ook wel
operationele commissie genoemd (operational committees). Zij worden overwegend door
executives bezet. Bij deze bedrijven is er vaak sprake van een Financiële commissie of een
Strategiecommissie. Het belangrijkste doel van deze commissies is het ondersteunen van de
directie c.q. het management.
In het algemeen wordt als voordeel van het werken met commissies gezien dat zij de
mogelijkheid bieden om extra deskundigheid in te schakelen en dat zij het bestuur
ontlasten qua tijdsbesteding. Een probleem is dat de definitieve besluitvorming altijd weer
in het bestuur zelf moet plaatsvinden, dat de betrokkenheid van bestuurders mogelijk kan
afnemen en dat de discussies in het bestuur minder gevarieerd en diepgaand kunnen
worden.
3.Toezichthoudende commissies
In de Angelsaksische landen is de druk op de onafhankelijke rol van de non-executives in
de board de laatste tien á twintig jaar toegenomen. Vooral werd steeds meer waarde
gehecht aan een onafhankelijk en deskundig toezicht op financieel terrein.
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Bij beursgenoteerde ondernemingen in de VS is intussen de instelling van een
auditcommissie verplicht gesteld. Dit wordt in de governance codes wereldwijd als de
belangrijkste commissie gezien (Van den Berghe en de Ridder, 2002). De taken zijn
veelzijdig en gaan verder dan louter de controle van financiële resultaten. Zij controleren
ook het risicobeheer en de verslagleggings- en informatiesystemen. Daarnaast heeft de
honoreringscommissie (renumeration committee) zijn intrede gedaan. Deze commissie
waakt over de aard en de hoogte van de vergoedingen voor bestuurders en topmanagement.
De derde toezichthoudende commissie is de benoemingscommissie (nomination
committee). Deze commissie is belast met de selectie, benoeming en evaluatie van
bestuurders en topmanagement. Elk van deze drie commissies bestaat meerendeels uit non-
executives en zijn bedoeld om de kwaliteit van het toezicht te verhogen. Deze commissies
worden ook in Nederland bij een groeiend aantal bedrijven ingesteld (Peij, et al. 2002).
4.4.6 De Ondernemingsraad
De Ondernemingsraad is geen bestuursorgaan, maar heeft als medezeggenschaps-orgaan
wél een rol in de beïnvloeding van bestuursbesluiten. Het wettelijk kader bepaalt dat het
bestuur in een aantal opzichten verantwoording dient af te leggen aan de OR. Daarom is
het op z´n plaats om de OR kort te bespreken bij dit hoofdstuk over de configuratie van
bestuurlijke organen.
Traditioneel is in Nederland op het niveau van de onderneming de OR het orgaan dat de
belangen van werknemers vertegenwoordigt. In principe ligt situatie echter iets
gecompliceerder. Over het algemeen is er wat betreft belangenbehartiging een samenspel
tussen vakorganisaties en OR. Dit verloopt niet altijd vlekkeloos omdat in de OR ook
ongeorganiseerde leden zitting hebben. Er is nogal eens sprake van concurrentie. Een goede
afstemming is noodzakelijk daarbij ligt het voor de hand dat men uitgaat van de sterktes
van beiden (Goodijk, 1998) en dat men zich richt op een taakverdeling waarbij
a. de OR zich richt op de inhoudelijke beïnvloeding van het (strategisch)
ondernemingsbeleid,
b. de vakbonden een belangrijke taak hebben op het gebied van arbeidsvoorwaarden.
Los van deze afstemmingskwestie is de OR binnen het bedrijf een participatieorgaan dat
invloed kan uitoefenen door middel van een aantal specifiek omschreven advies- en
instemmingsrechten op het terrein van organisatie- en sociaal beleid. Bij bedrijven met
minder dan 100 werknemers beschikt de OR over minder zware bevoegdheden dan in een
´100-plus´ situatie. Afgezien van de mogelijkheden die de OR bezit om inhoudelijke
besluiten te beïnvloeden heeft de OR ook de formele bevoegdheid om te adviseren over de
profielschets voor de bestuurder.
Een rechtstreekse vertegenwoordiger in de RvC, zoals in Duitsland, heeft de OR niet, maar
in Nederland heeft (in de structuurvennootschappen) de OR volgens de nieuwe
structuurwetgeving het recht om maximaal eenderde van het aantal commissarisplaatsen
van een bindende voordracht te voorzien.
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4.5 Hoofdaspect 3: De kwaliteit van de bestuursorganen
4.5.1 Competenties en bezetting van Bestuur en RvC
Nu de rollen/taken en de configuratie zijn besproken komt in dit hoofdstuk het derde
hoofdaspect aan de orde: de kwaliteit van de bestuursorganen. Het voert in het kader van
deze studie te ver om de kwaliteit van álle organen (AvA, RvC, Bestuur, Commissies en
OR) te behandelen. Er wordt voor gekozen om alleen de twee belangrijkste organen, het
bestuur en de RvC, nader uit te werken.
Bij het presenteren van de indeling in hoofdaspecten (zie 4.2.5) is bepaald dat onder
kwaliteit van de bestuursorganen wordt verstaan:
a. de competenties van de bestuurders
b. de bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling)
Onderstaand worden de bevindingen uit de literatuur over deze aspecten toegelicht.
4.5.2 Competenties bestuursleden
Van den Berghe en de Ridder (2002) stellen aan de hand van het onderzoek naar de
internationale Codes in z´n algemeenheid dat diversiteit een waardevol element is om te
komen tot een deugdelijk bestuur in het algemeen en een effectieve werking van de RvB in
het bijzonder. De code Tabaksblat laat zich niet over kwaliteitseisen uit. De Monchy e.a.
(2004) schijven in hun commentaar. ´Opvallend is dat de commissie geen
deskundigheidseisen aan de bestuurder stelt, waar deze wel aan commissarissen worden
gesteld (zie principe III.3.) Volgens vaste jurisprudentie mag van de bestuurder worden
verwacht dat deze op z´n taak is berekend en die nauwgezet vervult´. Hieruit blijkt dat
vanuit juridische invalshoek de eisen aan bestuurders weinig geconcretiseerd zijn en dat
veel ruimte voor nadere invulling wordt open gelaten.
Andere publicaties en onderzoeken geven meer aanknopingspunten. De algemene
profielschets voor bestuursleden moet een aantal basiscriteria bevatten, zo schrijven Van
den Berghe en de Ridder (2002). Zij ontlenen de volgende algemene eisen aan de
verschillende Corporate Governance Codes die zij onderzochten:
 Integriteit en hoge ethische standaarden.
 Verantwoordelijkheidszin.
 Professionaliteit en voldoende inzicht in de taken van een Raad van Bestuur
 Geïnformeerd oordelen (bekwaamheid en intelligentie).
 Voldoende beschikbaarheid (tijd) en toewijding aan het mandaat: bijna volledige
aanwezigheid, goed voorbereid, volle aandacht, actieve participatie, bereidheid tot
continue bijscholing om up-to-dat te blijven (…).
 Mature vorm van vertrouwen, voldoende kritische ingesteldheid en onafhankelijke
meningsvorming en -uiting (voor afwijkende mening durven uitkomen).
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Als specifieke eisen gelden volgens van den Berghe en de Ridder (2002):
 Inzichten in één of meerdere managementdisciplines zoals strategie, marketing,
accountancy, ICT en HRM.
 Kennis van de bedrijfstak, de onderneming, de markten.
Het is een afgewogen en volledige set criteria, waarin de belangrijkste aspecten van het
besturen gerepresenteerd worden, zij het dat de aanduidingen tamelijk robuust zijn
(´professionaliteit´, ´mature vorm van vertrouwen´) en hier en daar scherpte ontberen.
Overigens moet worden bedacht dat deze eisen uitgaan van het one-tier board model en
dat ze dus gelden voor zowel de executives als de non-executives.
Ook Baltussen c.s. (2003) gaan uit van het one-tier model. Zij zijn wat concreter in hun
aanduidingen, maar hun overzicht is minder volledig. Zij noemen (niet op basis van
onderzoek overigens) de volgende gedragscompetenties voor bestuurders:
 Blijk kunnen geven van een grondige probleemanalyse.
 Oprecht kunnen luisteren naar de inbreng van ander bestuurders.
 In staat zijn om visionair en strategisch te denken.
 De eigen overtuigingen regelmatig in vraag kunnen stellen.
 Over een goede zelfkennis beschikken wat de eigen sterktes en zwaktes betreft.
 In staat zijn om relevant informatie met anderen te delen.
 Er van overtuigd zijn dat integriteit en loyaliteit dé basisvoorwaarden voor
bestuurders zijn.
Nog concreter is de opsomming die het Belgische Instituut voor Bestuurders in hun
checklist voor de evaluatie van individuele bestuurders (in: Van den Berghe en de Ridder,
2002). Wat betreft persoonlijkheid, stijl en houding stellen zij de volgende criteria:
 Werkt goed in een team.
 Moedigt bijdragen van andere bestuursleden aan.
 Heeft een belangrijke input in het debat.
 Uit doordachte, eerlijke bedenkingen of opinies.
 Brengt creatieve en innovatieve ideeën aan.
 Getuigt van een kritische ingesteldheid.
 Communiceert overtuigend.
 Is goed voorbereid op de vergaderingen.
 Is steeds aanwezig op de vergaderingen.
 Heeft zin voor verantwoordelijkheid.
 Is in staat op een onafhankelijke manier deel te nemen aan het
besluitvormingsproces.
 Handelt op ethisch verantwoorde manier.
 Respecteert de vertrouwelijkheid van informatie en debatten.
Zij completeren het profiel met de volgende criteria:
 Heeft aandacht voor risico´s en mogelijke crisissituaties.
 Levert een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Staat open voor veranderingen en uitdagingen.
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GITP hanteert een model voor het beoordelen van topbestuurders, met nog specifiekere
criteria. Deze lijst is zeer uitgebreid en staat daarom afzonderlijk opgenomen in een bijlage.
(BIJLAGE 4.3)
De voorzitter van het bestuur verdient aparte aandacht. Van den Berghe en de Ridder
(2002) inventariseren de volgende kenmerken en taken (uitgaande van het one-tier model).
De voorzitter:
 Heeft voldoende leiderschapstalenten.
 Beschikt over de competentie om een vergadering te leiden.
 Is in staat tot het managen van de agenda.
 Heeft een coachende rol ten aanzien van de bestuurders.
 Kan een open debatcultuur stimuleren en kan oog houden voor de hoofdlijnen van
de discussie.
De voorzitter ziet toe op:
 Een optimale samenstelling van de Raad.
 Doeltreffende agenda.
 Tijdige informatievoorziening.
 Dat er voldoende aandacht is voor de aandeelhoudersbelangen (RvC).
En voorts:
 Bevordert hij dat de leden een actieve rol spelen.
 Draagt er voor zorg dat er in het geval van een RvC voldoende afstand wordt
gehouden.
4.5.3 Bezetting bestuur (aantal leden, functies, taakverdeling)
Wat het aantal bestuursleden betreft pleiten Van Maanen en Jansman (in Peij, et al, 2002)
ervoor dat een bestuur bestaat uit meer dan één persoon. Dan kunnen bestuursleden
elkaars handelen beoordelen en een kritische houding t.o.v. elkaar aannemen. Er zijn
vennootschappen met een éénhoofdig bestuur of waar de voorzitter de baas is van andere
bestuursleden. Dat creëert weliswaar slagkracht en duidelijkheid, die uit oogpunt van
interne aansturing wenselijk is, maar het probleem is dat toezichthouders en stakeholders
zeer afhankelijk zijn van de kwaliteiten en goede wil van één persoon.
Van den Berghe en de Ridder hebben een vergelijking gemaakt tussen de Corporate
Governance Codes van een groot aantal verschillende landen. De meeste Codes stellen dat
er een bepaald maximum aantal bestuursleden is (genoemd worden 7 tot 16 leden,
uitgaande van een one-tier board) om de effectiviteit van het bestuur te waarborgen.
Hiermee wordt bedoeld: er moet diepgaande discussie mogelijk zijn en er moet voldoende
cohesie, betrokkenheid en verantwoordelijkheidsgevoel aanwezig zijn. Maar de opvatting
wint terrein dat dit per situatie kan verschillen (Van de Berghe en de Ridder 2002). Heel af
en toe wordt er in bepaalde landen volgens wettelijke voorschriften een minimum aantal
bestuurders genoemd. Dit bedraagt 2 tot 3 personen (Van den Berghe en De Ridder, 1999)
Voorzover bekend is er nergens onderzocht wat een optimaal aantal bestuursleden is.
Afgezien van bovenstaande grenzen (bandbreedte: 2 á 3 tot 7 á 16 personen) zijn er geen
codes, regels of aanbevelingen die een meer specifieke indicatie geven.
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Het ligt voor de hand te veronderstellen dat dit optimum (zoals Van den Berghe en de
Ridder suggereren) zeer situatie afhankelijk is. Er zij overigens opgemerkt dat de voordelen
van een groot aantal leden (i.e. diversiteit, deskundigheden, etc.) ook bereikt kunnen
worden door commissies of adviesraden.
De overige aspecten van de bezetting betreffen de taak of portefeuilleverdeling en het
werken met commissies. Over het laatste punt (commissies) is al het een en ander in 4.4.5
vermeld waar het uitvoerende, beleidsondersteunende en toezichthoudende commissies
betreft. Wat betreft taak en portefeuilleverdeling zijn er geen algemene gegevens in de
literatuur. De oplossingen die men hiervoor kiest zijn sterk afhankelijk van de situatie.
Opvallend is wel dat een duidelijke taakverdeling zeer belangrijk wordt gevonden (zie
evaluatiecriteria van Van den Berghe en de Ridder, 2002, in BIJLAGE 4.2).
4.5.4 Competenties RvC leden
De code Tabaksblat schrijft (principe III.3) dat elke commissaris geschikt moet zijn om de
hoofdlijnen van het totale beleid te controleren. Elke commissaris dient te beschikken over
de specifieke deskundigheid die noodzakelijk is voor de vervulling van zijn taak en
minimaal één lid van de commissarissen moet volgens de code een financieel expert zijn. In
Tabaksblat III.3.3. wordt bepaald dat alle commissarissen na benoeming een
introductieprogramma volgen waarin aandacht wordt besteed aan de relevante
taakgebieden. Het gaat nog een stapje verder: ´Jaarlijks beoordeelt de RvC op welke
onderdelen commissarissen gedurende hun benoemingsperiode behoefte hebben aan
nadere training of opleiding´.
Volgens interne GITP documentatie van de adviesgroep Ondernemingsbestuur (opgesteld
door E. van Wijk) zijn de basiskwaliteiten van een goede Commissaris:
Minimaal:
 Onafhankelijk, geen onverenigbare belangen.
 Voldoende tijd beschikbaar.
 Voldoende kennis en ervaring om de organisatie in perspectief te kunnen
begrijpen.
Zeer gewenst:
 Sterk rolbesef.
 Kritisch oordeelsvermogen.
 Strategisch inzicht.
 Vermogen tot reflectie.
 Feeling voor ondernemerschap (business awareness).
 Maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel.
 Integriteit, normbesef.
Pluspunten:
 Evenwicht kunnen hanteren tussen governance en guidance.
 Durf om dóór te vragen, moed om te evalueren.
 Wil tot transparantie m.b.t. verantwoording.
 Teamplayer.
 Pro-actieve uitdager (stretchen).
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Uit de checklist van het Instituut voor Bestuurders zijn de algemene criteria voor
persoonlijkheid, stijl en houding ook van toepassing (zie Van den Berghe en de Ridder
(2002). In het bijzonder kan, gezien de specifieke toezichthoudende rol van de RvC hieraan
nog worden toegevoegd:
 Heeft kennis van de bedrijfstak.
 Heeft kennis van de onderneming.
 Heeft inzicht in één of meerdere managementdisciplines (zoals financiën.)
 Heeft ervaring met bedrijfsbeslissingen en managementtaken.
 Begrijpt duidelijk de missie en de ondernemingsdoelstellingen.
 Heeft aandacht voor risico´s en mogelijke crisissituaties.
 Levert een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Staat open voor veranderingen en uitdagingen.
Het werken met profielen voor de RvC is in Nederland overigens al tamelijk gemeengoed
(Hamel, Simonis en van Wijk, 2003).
Het proces dat voorwaardenscheppend is voor het bereiken van de juiste competenties
bestaat uit goede werving, selectie, training en evaluatie van bestuurders en RvC leden. Dit
proces maakt integraal deel uit van de kwaliteit van de bestuurlijke organen.
De evaluatielijst van het Instituut voor Bestuurders (zie BIJLAGE 4.2) stelt de volgende
toetsingscriteria:
 Een vooropgestelde profielschets vormt de handleiding bij het zoeken naar
kandidaatleden.
 De selectie van nieuwe leden verloopt aan de hand van een formeel uitgeschreven
selectieproces.
 Voor nieuwe leden is een initiële opleiding of introductieronde voorzien.
 Bestuurders c.q. commissarissen genieten bijscholing en training (collectief of
individueel).
Onder invloed van Enron debacle, Worldcom e.d. wordt een goede evaluatie (individueel
én als team) steeds belangrijker gevonden. Codes raden aan om minimaal één keer per jaar
de RvB als geheel te evalueren. Ook individuele bestuursleden dienen jaarlijks (of
tenminste 1 x per zittingsperiode naar aanleiding van eventuele voordacht tot
herbenoeming) te worden geëvalueerd (Van de Berghe en De Ridder, 2002).
In de Nederlandse situatie is men ook van het belang van een goede evaluatie doordrongen.
De Code Tabaksblat stelt (principe III.1.7): ´De RvC bespreekt tenminste éénmaal per jaar
buiten aanwezigheid van het bestuur zowel het functioneren van het bestuur als college als
dat van de individuele bestuurders, en de conclusies die hieraan moeten worden
verbonden´. De Monchy e.a. (2004) schrijven als toelichting op de code Tabaksblat: ´De
RvC dient toezicht te houden op het functioneren van het bestuur en zijn individuele leden
en dient dit functioneren te bespreken met de betrokkenen´.
Wat betreft het evalueren van de RvC zélf gelden dezelfde principes. De code Tabaksblat
stelt (principe III.1.7): ´De RvC bespreekt tenminste éénmaal per jaar buiten aanwezigheid
van het bestuur zijn eigen functioneren als dat van de individuele commissarissen en de
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conclusies die hieraan moeten worden verbonden. Tevens wordt het gewenste profiel en de
samenstelling en competentie van de RvC besproken´.
De Monchy e.a. (2004) schrijven in hun commentaar: ´Hoewel de code zulks niet
voorschrijft blijkt in de praktijk dat in toenemende mate voor deze evaluatie gebruikt
gemaakt wordt van ter zake gespecialiseerde adviseurs. Dit schept de mogelijkheid de
evaluatie niet te beperken tot zelfreflectie van de raad maar in de evaluatie tevens de
prestaties van peers bij andere soortgelijke ondernemingen te betrekken´.
Ook Hamel, Simonis en van Wijk (2003) beschouwen het als vanzelfsprekend dat de RvC
regelmatig aan open en indringende zelfevaluatie wordt gedaan.
4.5.5 Bezetting RvC (aantal leden, functies, taakverdeling)
Wat betreft het wenselijke aantal leden van de RvC kunnen de volgende toevoegingen
gemaakt worden op het voorgaande.
In z´n algemeenheid zijn de voordelen van een groot aantal RvC leden dat er een
uitgebreid netwerk beschikbaar is, dat er veel aandachtsgebieden kunnen worden
bestreken en dat er een groot draagvlak voor verschillende stakeholders is. De voordelen
van een klein aantal zijn, net als bij het bestuursorgaan, dat de betrokkenheid groter is en
de meningsuitwisseling intensiever.
Luursema e.a. (2003) benadrukken dat een toezichthoudend orgaan niet te klein mag zijn
want dan wordt zij kwetsbaar. Een omvang van bijvoorbeeld drie personen stelt te veel
eisen aan de deskundigheid van de individuele leden. Hoe groter de Raad, hoe eenvoudiger
aan het profiel voldaan kan worden. Daarentegen is een te grote Raad onwenselijk. Het
bestuur is wellicht geneigd minder informatie te verstrekken vanwege uitlekgevaar, de
discussie kan minder diepgaand en kwalitatief hoogwaardig zijn, en in praktisch opzicht
kan een rol spelen dat het moeilijker is om een vergadertijdstip te vinden.
Hamel, Simonis en van Wijk (2003) achten vijf tot zeven leden een optimaal aantal voor
een goede groepsdynamiek. Dan is er volgens hen sprake van een hecht team waar
voldoende ruimte is voor een open debat. Voor grote ondernemingen is dat in de praktijk
echter niet altijd haalbaar, dan zijn er meer leden nodig om alle terreinen en competenties
af te dekken.
Een interessant punt is dat onderzoek van de Jong c.s. (2001) aantoont dat de omvang van
de Raad negatief correleert met de ondernemingsprestaties. Een duidelijke verklaring
hiervoor is niet te geven.
Over de functie- en taakverdeling in de RvC zijn in de literatuur geen gegevens
beschikbaar, die het vermelden waard zijn.
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4.6 Samenvatting
Tot besluit van de literatuurstudie naar ´bestuur´ en ´besturen´ volgt onderstaand een
korte samenvatting van dit hoofdstuk.
Een geschikt geachte algemene definitie voor besturen in reguliere ondernemingen is:
´Besturen´ is het proces van beïnvloeding door belanghebbenden van de gang van zaken
bij de onderneming, zowel ter zake van de besluitvorming als ter zake van de uitvoering,
gericht op het sturen en controleren van de onderneming.
´Bestuur´ is de configuratie van organen, die zich met ´besturen´in de zin zoals hierboven
bedoeld bezig houden.
Als hoofdaspecten van besturen worden beschouwd:
1. De taken c.q. kernrollen.
2. De configuratie van bestuursorganen (positionering van AvA, RvC, Bestuur,
Commissies en OR).
3. De kwaliteit van de bestuursorganen
a. Competenties.
b. Bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling, portefeuilles).
c. Onderlinge samenwerking.
d. Interne werkwijze.
4. De interactie met het Bestuurd Systeem.
NB.: In deze studie naar bestuursvormen van PSF’s zijn de procesaspecten onderlinge
samenwerking, interne werkwijze en interactie met Bestuurd Systeem buiten beschouwing
gelaten.
Uit de bestaande literatuur komen, gesynthetiseerd, vijf kernrollen van het bestuur naar
voren:
1. Identiteitsbepalingrol (missie, corporate values).
2. Strategische rol (strategiebepaling).
3. Aansturings- en coördinatierol (sturen van bedrijfsprocessen).
4. Ambassadeursrol (netwerken, fundraising).
5. Verantwoordingsrol (decision control).
Wat betreft de Raad van Commissarissen zijn er vijf pregnante dilemma´s waarover in de
theorie en in de praktijk veel verschil van inzicht bestaat:
1. One-tier of two-tier model?
In het Angelsaksische one-tier model vormen de directie (executives) en de RvC (non-
executives) tezamen één orgaan. In het Rijnlandse two-tier model zijn bestuur en
toezichthouders (RvC) twee gescheiden organen. Er bestaat veel discussie over de vraag
welke van de twee modellen het beste is. De algemene conclusie is dat het pleit onbeslecht
blijft, maar dat in de praktijk de beide modellen steeds meer naar elkaar toe groeien.
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2. Hoe is de balans tussen toezicht houden en adviseren?
Een RvC heeft een toezichthoudende én adviserende taak. Dat kan conflicteren, een RvC
kan immers niet onafhankelijk toezicht houden op kwestie waarover zij zelf heeft
geadviseerd. In het algemeen vindt men dat de RvC met zijn adviserende rol terughoudend
om moet gaan, omdat zij anders op de stoel van de bestuurder gaat zitten.
3. Berust het primaat bij de aandeelhouders of bij alle stakeholders?
De vraag is of de RvC alleen namens de aandeelhouders toezicht houdt of ook andere
belangen mee moet wegen. Het scherpe Angelsaksische shareholdersdenken staat hier
tegenover de brede Rijnlandse stakeholders-benadering. In Nederland is de opvatting
dominant dat de RvC niet alleen de belangen van de shareholders maar óók die van andere
stakeholders moet vertegenwoordigen.
4. Hoe onafhankelijk moeten RvC leden zijn?
In het verlengde van het vorige punt doet de vraag zich voor in hoeverre RvC-leden
onafhankelijk moeten zijn. Mag een voormalig RvB-voorzitter tot de RvC van zijn eigen
bedrijf toetreden? Mag een klant of leverancier RvC-lid zijn? Kunnen de functies van
aandeelhouder en RvC-lid samenvallen? De algemene teneur in deze discussies is dat men
steeds meer waarde hecht aan onafhankelijkheid van RvC-leden. Ook de Code Tabaksblat
uit 2004 schrijft dit voor.
5. Hoe is de invloedsverdeling tussen RvC en aandeelhouders?
De machtsverdeling tussen RvC en aandeelhouders laat een golfbeweging zien. In de Wet
op de Structuurvennootschappen waren de aandeelhouders ´op afstand gezet´ ten gunste
van de RvC. Maar in de gewijzigde structuurwetgeving in 2004 zijn de
aandeelhouderbevoegdheden weer versterkt. In 2006 werd een kentering merkbaar. Als
gevolg van activitische beleggers (hedgefondsen) die invloed claimden op het
ondernemingsbeleid ontstond weerzin tegen de toenemende macht van aandeelhouders.
Over de competenties van het bestuur en van de RvC in reguliere ondernemingen bestaat
overeenstemming in de literatuur (zie 4.5.2. en 4.5.4). Veel auteurs benadrukken het belang
van een goede periodieke evaluatie van het bestuur en van de RvC.
In dit hoofdstuk 4 zijn theoretische inzichten over besturen in reguliere ondernemingen
middels een kader, bestaande uit drie hoofdaspecten, geordend. Deze theoretische
inzichten bieden een referentiekader voor het nader uitwerken van de theorie over
besturen in Professional Service Firms in hoofdstuk 6.
Noot 4.1
Soms komen de termen executief (intern) of non-executief (extern) bestuurder voor.
Deze benamingen komen voort uit de Angelsaksische wereld, waar sprake is van een monistisch stelsel met een
´one-tier´ board. Het bestuur bestaat in dat geval uit een ´board´ van executive en non-executive leden
tezamen. Er is geen scheiding tussen een bestuur en een Raad van Commissarissen (het zgn. duale stelsel) zoals
in Nederland gebruikelijk is. In de Engelse taal gebruikt men voor bestuur doorgaans de benaming Board of
Directors (uitgaande van het one-tiermodel).
De Nederlandse situatie kan in het Engels worden aangeduid met The Management Board (het bestuur) en The
Supervisory Board (de Raad van Commissarissen of Raad van Toezicht).
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De ´chairman´ is de voorzitter van de board. Dit kan zowel een executive als een non-executive zijn. In het
laatste geval lijkt deze rol enigszins op de president commissaris, alhoewel de persoon in Nederland een veel
afstandelijker rol dan de Chairman heeft. Hij maakt immers deel uit van het toezicht houdend orgaan en niet
van de ´board´ zelf.
Intussen is de benaming CEO steeds meer in gebruik geraakt. Volgens het Angelsaksische systeem is dat de
hoogste uitvoerende directeur. Hij is de voorzitter van de executive bestuursleden, ook wel het executive
committee genoemd.
In Nederland wordt met CEO meestal een hoogste eindverantwoordelijke bestuurder bedoeld. Het is doorgaans
de aanduiding voor de directeur of de directievoorzitter.
Noot 4.2
Besturen kan gelijkgesteld worden aan het engelse ´governance´. Het begrip ´corporate governance´ is echter
breder.
Ten eerste vanwege het normatieve aspect dat vaak gekoppeld wordt aan dit begrip. Zo stellen Baltussen c.s.
(2003): ´Hoewel het letterlijk alleen gaat over het bestuur (de governance) van ondernemingen of organisaties
(de corporates), speelt er namelijk soms een ethisch normatief aspect mee. Gewoonlijk wordt CG vertaald met
behoorlijk ondernemingsbestuur of met het nog iets ethischer gekleurde deugdelijk ondernemingsbestuur´.
Sir Adrian Cadbury (voorzitter van de Commissie Cadbury die in de UK een code voor coporate governance
opstelde) stelde eind jaren negentig al dat de uitgangspunten van corporate governance ´transparency,
accountability, fairness and responsability´ zijn. Ook hierin klinken normatief geladen betekenissen in door
(Peij et al, 2002). De verwijzing naar het normatieve aspect klinkt ook door in de omschrijving van Luursema et
al. (2003): Corporate Governance is een begrip dat -kort gezegd- uitgangspunten en regels wil omvatten ter
bevordering van goed bestuur en toezicht.
Ten tweede wordt met corporate governance veelal gedoeld op macht c.q. zeggenschap. Fens en Koetsier (2004)
schrijven bijvoorbeeld: ´Corporate governance is de verdeling van zeggenschapsverhoudingen binnen een
vennootschap tussen aandeelhouders, het bestuur en de raad van commissarissen en de wijze waarop
verantwoording wordt afgelegd over de uitgeoefende zeggenschap´. Elders treffen we aan: ´Met corporate
governance wordt bedoeld: de organisatie van de macht in de vennootschap, het is immers een verwijzing naar
het geheel van wetten, codes, afspraken, gebruiken en theorieën die het machtsprobleem in de onderneming
moeten regelen (Baltussen c.s. 2003).
Ten derde verwijst corporate governance naar belangen en belanghebbenden. Bijvoorbeeld Baltussen c.s.
(2003): ´Omdat een onderneming in de eerste plaats een samenwerkende gemeenschap van mensen en
verschillende partijen is, wordt er ook naar gestreefd een evenwichtige belangenbehartiging te bereiken en
allerlei belangenconflicten te vermijden´. Van Maanen (1999) benadrukt dat corporate governance een
belangrijk vraagstuk is in situaties waar het bezit van de onderneming zich uitstrekt over meerdere personen of
instellingen. Hij kiest de volgende definitie: ´Onder corporate governance wordt verstaan het proces van
beïnvloeding door belanghebbenden van de gang van zaken bij ondernemingen zowel ter zake van de
besluitvorming als ter zake van de uitvoering´.
Ook Verbeke (1996) stelt de rollen en belangen van de actoren centraal. Hij kiest als invalshoek het ´spel tussen
de partijen´. Corporate Gorvernance is volgens hem: ´the structured interplay between the various players in
the company´.
Van den Berghe en de Ridder (2002) vatten de perspectieven op de betekenis van Corporate Governance samen
door vier niveaus te onderscheiden:
1. In de eenvoudigste vorm duidt CG op de werking en de samenstelling van de Raad van Bestuur (= bestuur
en toezichthouder tezamen).
2. In iets bredere context gaat CG over de relatie tussen aandeelhouders, bestuur en management. Dit wordt
ook wel de ´Tripod´ genoemd.
3. In de huidige mondiale concurrentie-omgeving zijn ondernemingen een netwerk waarbij meerdere
partijen een rol spelen. Ook werknemers, leveranciers en klanten spelen een rol in het belangenveld. CG
staat voor een evenwichtige afweging van de belangen. Men spreekt van een stakeholdermodel in plaats
van een shareholdermodel. Er is aandacht voor duurzaam en verantwoord ondernemen.
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4. Tenslotte gaat CG over het primaire bestaansrecht en de doelen van een onderneming. Is het realiseren van
aandeelhouderswaarde het ultieme doel of gaat het om de realisatie van welvaart voor alle bij de
onderneming betrokken stakeholders. Het brede maatschappelijke (nationaal, Europees of mondiale)
systeem is hierbij het referentiekader.
Noot 4.3
Van Eyck van Heslinga & Schoenmakers (2006) geven een opsomming van een aantal definities van Corporate
Governance:
Noot 4.4
Wordt een vergelijking met de publieke sector gemaakt (Universiteiten, zorginstellingen, woningcorporaties, of
zbo´s zoals Staatsbosbeheer, de Informatie Beheer Groep, het Kadaster, de Dienst Wegverkeer, de NOS,
Luchtverkeersleiding Nederland, TNO, en de Autoriteit Financiële Markten), dan blijkt dat daar vergelijkbare
dilemma´s een rol spelen. De belangen waar een Raad van Toezicht rekening mee moet houden in de publieke
sector zijn minder vastomlijnd. Moet het instellingsbelang, het belang van de minister of het maatschappelijke
belang prevaleren? Bij zbo´s richten de RvT´s zich veelal vooral naar het instellingsbelang. Bij ziekenhuizen en
onderwijsinstellingen krijgt het maatschappelijke belang ook veel nadruk. Er lijkt sprake van gelijkwaardige
nevengeschikte belangen (wat overigens aanleiding kan geven tot onduidelijkheden, in het bijzonder wanneer
het instellingsbelang en het brede maatschappelijke belang conflicteren), terwijl in de private sector het
ondernemingsbelang duidelijk meer op de voorgrond staat. Feitelijk echter, beschouwen de meeste RvT´s zich
als hoeder van het instellingsbelang. Uit een onderzoek van de Algemene Rekenkamer (Systemen van checks en
balances bij rechtspersonen met een wettelijke taak, 6 november 2002) blijkt dat RvT leden in de praktijk geen
verschil zien met hun rol en werkzaamheden als lid van een RvC.
Concluderend stellen Luursema et al (2003): ´Evenals RvC zijn de instellingen in de eerste plaats hoeder van
het instellingsbelang. Een RvT dient echter ook rekening te houden met andere belangen, waaronder het
maatschappelijke belang dat verbonden is met de taakuitoefening van de publieke organisatie. Een goede RvT
houdt ook rekening met de positie en de belangen van de minister. Dat is niet altijd even eenvoudig of
duidelijk.
Cadbury
Committee
(1992)
´The system by wich companies are directed and controlled´.
Commissie
Peters (1997)
´Een stelsel van omgangsvormen voor de direct betrokkenen (…….),
inhoudende een aantal regels voor goed bestuur en goed toezicht en regels voor
de verdeling van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden die een
evenwichtige invloed bewerkstelligen van de (…) bij de onderneming
betrokkenen. (…..)´.
Moerland (1997) ´Het geheel van structuren, regelingen en conventies dat bepalend is voor de
wijze waarop en de effectiviteit waarmede een vennootschap, (…..), wordt
bestuurd en gecontroleerd´.
Van Maanen
(1999)
´Het proces van beïnvloeding van de gang van zaken bij de ondernemingen,
zowel ter zake van de besluitvorming als ter zaken van de uitvoering´.
Harper (2000) ´The accomplishment, manner or system of directing and controlling the
affairs, policies, functions and actions of an organisation´.
Commissie
Lippens (2004)
´Een reeks regels en gedragingen op basis warvan vennootschappen worden
bestuurd en gecontroleerd´.
OECD (website) ´Deals with the rights and responsabibilties of a company´s management, its
board, shareholders and various stakeholders´.
ICAEW
(website)
´A system by which organisations are directed and controlled. It is the process
by which company objectives are established, achieved and monitored´.
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5. Definitieve probleemstelling en onderzoeksaanpak
5.1 Inleiding
5.2 Definitieve probleemstelling
5.3 Keuze onderzoeksaanpak
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5.1 Inleiding
In de inleiding is de volgende voorlopige probleemstelling voor deze studie geformuleerd:
Wat is de optimale bestuurlijke inrichting voor Professional Service Firms?
In dit hoofdstuk wordt met behulp van de literatuurstudies uit de beide vorige
hoofdstukken deze voorlopige probleemstelling uitgewerkt tot een definitieve. Allereerst
worden de gehanteerde begrippen nader gedefinieerd, daarna volgt een aanscherping van
de probleemstelling.
Vervolgens wordt het verloop van de verdere onderzoeksaanpak, bestaande uit studie A, B
en C, bepaald.
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5.2 Definitieve probleemstelling
5.2.1 Definitie Professional Service Firm
Het eerste begrip uit de probleemstelling betreft de ´Professional Service Firm´. Uit de
theoretische verkenning over PSF’s in hfst. 3 volgt dat de Professional Service Firms een
specifiek organisatietype is, dat wordt gekenmerkt door de volgende eigenschappen:
1. Individuele beroepsbeoefenaren vormen een collectief samenwerkingsverband
(´interdependent entrepreneurs´).
2. Er zijn professionals werkzaam (van wie een aanmerkelijk deel trustee
professionals, zie 3.2.7).
3. Hoogwaardige professionele dienstverlening aan klanten.
4. Confraterniteit (men functioneert als maten).
5. Gedeeld eigenaarschap.
6. Gespreide machtsverdeling, nadruk op consensus.
7. Krachtige informele relaties, gekenmerkt door samenwerken én competitie.
8. Acculturalisatie en lange inleertrajecten creëren sterke binding en
beroepsidentiteit.
9. Praktijkeenheden onder leiding van een key-professional staan ´als micro-
koninkrijken´ centraal in de organisatie.
De afbakening van de Professional Service Firm ten opzichte van andere organisatietypen is
hiermee verhelderd. In aansluiting hierop wordt de volgende definitie van een Professional
Service Firm aangehouden:
Een Professional Service Firm is een organisatie die wordt gekenmerkt door de
negen bovenstaande eigenschappen.
Onder organisatie wordt verstaan een ´doelrealiserend samenwerkingsverband´ (Keuning
en Eppink, 1985), d.w.z een groep mensen die samenwerkt om een bepaald doel te
bereiken. Hierbij geldt als uitgangspunt dat de ´groep mensen´ twintig personen of meer
betreft. Dit is een betrekkelijk arbitraire ondergrens, maar het hoofdonderwerp van deze
studie is ´besturen´ en beneden dit aantal personen is het weinig zinvol om over het
´besturen´ van organisaties te spreken.
Een bovengrens wordt niet gesteld, maar in de praktijk blijkt dat de meeste PSF’s, voor
zover het de in Nederland gevestigde organisaties betreft, niet groter zijn dan 1000 á 2000
personen. De internationale Professionele Advies Firma´s (PAF´s) (Brouwer & Volbeda,
1998) worden hierbij buiten beschouwing gelaten.
5.2.2 Definitie Bestuurlijke Inrichting
Het tweede begrip uit de probleemstelling betreft de ´Bestuurlijke Inrichting´. Uit de
literatuurverkenning en de op basis daarvan gekozen integrale indeling blijkt dat
´besturen´ bestaat uit vier hoofdaspecten (zie 4.2.5):
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1. De kernrollen c.q. taken.
2. De configuratie van organen (positionering van AvA, RvC, bestuur, Commissies,
OR).
3. De kwaliteit van de organen
a. competenties
b. bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling)
c. onderlinge samenwerking
d. interne werkwijze.
4. Interactie met het Bestuurd Systeem.
Zoals reeds in hfst. 4.2.6 naar voren is gebracht, worden niet al deze hoofdaspecten in de
onderhavige studie behandeld. Bij aanvang (zie inleiding, hfst. 1) is immers gekozen om
alléén de structuuraspecten en niet de procesaspecten te belichten. Dit heeft als
consequentie dat punt 4. Interactie met bestuurd systeem in z´n geheel vervalt en dat ook
de procesaspecten onderlinge samenwerking en interne werkwijze (zie punt 3) géén deel
uitmaken van de probleemstelling. In het kader van deze studie wordt dus onder
´Bestuurlijke Inrichting´ de structuurdimensie van ´besturen´ verstaan, dat wil zeggen:
1. De kernrollen c.q. taken.
2. De configuratie van organen (positionering van AvA, RvC, bestuur, Commissies,
OR).
3. De kwaliteit van de organen
a. competenties
b. bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling).
5.2.3 Aanscherping probleemstelling
De vraag naar ´De optimale bestuurlijke inrichting´ veronderstelt dat er uiteindelijk één
bepaalde inrichting de beste zal blijken te zijn. Uit het vooronderzoek (hfst.2) blijkt echter
dat in de praktijk de variatie in bestuursvormen bij PSF’s buitengewoon groot is en dat vele
bestuursvormen lijken ´te werken´.
Deze bevindingen tonen aan dat het een illusie is om te veronderstellen dat er sprake zou
zijn van één optimale (of één ´beste´) bestuurlijke inrichting. Om deze reden wordt ervoor
gekozen om in de probleemstelling een meervoud te verwerken dat wil zeggen om ruimte
te laten voor meerdere optimale (of ´beste´) bestuurlijke inrichtingen. Daarnaast wordt ten
behoeve van de leesbaarheid de voorkeur gegeven aan de term ´bestuursvormen´
(bestuursvorm geldt dan als een verkorte aanduiding voor bestuurlijke inrichting) en aan de
term ´geschikt´ in plaats van ´optimaal´ of ´beste´. De definitieve probleemstelling wordt
aldus:
Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service Firms?
Met behulp van de bovenstaande onderverdeling van de bestuursvorm in verschillende
aspecten kan deze algemene probleemstelling worden geconcretiseerd in de vorm van
deelvragen (per aspect):
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1. Wat zijn geschikte kernrollen c.q. taken van het bestuur?
2. Wat is de geschikte positionering van de organen AvA, RvC, Bestuur, Commissies,
OR?
3. Wat zijn de geschikte competenties voor leden van de organen (toegespitst op
bestuur en RvC)?
4. Wat is een geschikte bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling)?
5.2.4 Operationalisatie van ´geschikt´
In verband met de verdere uitwerking en vaststelling van de onderzoeksaanpak dient
verhelderd te worden wat onder ´geschikt´ wordt verstaan.
Een ´geschikte´ bestuursvorm kan op twee manieren opgevat worden. Men kan enerzijds
kijken naar het effect van de bestuursvorm, dat wil zeggen tot welke prestaties of resultaten
leidt de bestuursvorm. Een geschikte bestuursvorm betekent in dat geval een bestuursvorm
die tot goede prestaties leidt. De focus ligt als het ware op de output van de bestuursvorm.
Anderzijds kan men kijken naar de bestuursvorm zélf. Men neemt dan de intrinsieke
eigenschappen van de vorm in beschouwing. Een geschikte bestuursvorm betekent in dat
geval dat er bepaalde eisen aan de vorm op zich worden gesteld. De criteria die men
hiervoor stelt kunnen van allerlei aard zijn. Vanuit de Corporate Governance gedachte stelt
men bijvoorbeeld dat er sprake moet zijn van transparantie en voldoende checks and
balances om voor evenredige belangenvertegenwoordiging zorg te dragen. Uit oogpunt van
efficiëncy moet er sprake zijn van een heldere taakverdeling, korte lijnen en snelle
besluitvorming. Voor een goede besluitvorming moet echter ook voldoende gelegenheid
zijn voor gedegen afweging en betrokkenheid van de juiste personen. Voor een kwalitatief
goede bezetting moet de opvolgingsprocedure op de juiste wijze verlopen. Ook zou men als
criterium voor de vorm op zich kunnen nemen: de mate waarin de bestuursvorm past bij de
typische kenmerken van een Professional Service Firm of de mate waarin de bestuursvorm
past bij de externe omgeving van de PSF (markt, soorten klanten, wet-en regelgeving, etc.).
De tweedeling (1) Effecten en (2)Vorm op zich wordt onderstaand kort uitgewerkt.
Ad 1. Effecten
De dimensie Effecten kan in twee schakels worden onderverdeeld. De bestuursvorm heeft
effect op het functioneren van de organisatie en het functioneren van de organisatie heeft
effect op de bedrijfsprestaties (zie figuur 5.1).
effect op effect op
Figuur 5.1
Bestuurs-
vorm
Functioneren
organisatie
Bedrijfs-
prestaties
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Beide schakels kunnen worden geoperationaliseerd met behulp van criteria. De vraag is
dan: Welke criteria definiëren we voor bedrijfsprestaties en welke criteria definiëren we
voor het functioneren van de organisatie?
Om de gedachten te bepalen volgt hieronder een korte uitwerking.
Bedrijfsprestaties kunnen worden bepaald aan de hand van financiële parameters zoals
omzet, solvabiliteit en winst, maar ook aan de hand van klanttevredenheid, reputatie,
innovatievermogen en continuïteit van het bedrijf op lange termijn. Het meten van deze
geoperationaliseerde variabelen kan met behulp van de jaarcijfers, klantfeedback,
marktonderzoek, frequentie van product- vernieuwing, etc.
Voor het functioneren van de organisatie kunnen criteria worden bepaald zoals
kosteneffectiviteit (te meten met behulp van benchmarks), en medewerkers-tevredenheid
(te meten door middel van vragenlijsten, exit-interviews en verloopcijfers). Maar ook de
invloed die de bestuursvorm heeft op de slagvaardigheid van de organisatie of op de mate
van aligment en commitment van sleutelpersonen of op de mate van binding
respectievelijk autonomie van de partners is relevant. Deze laatstgenoemde aspecten zijn
ook met behulp van feedback, afkomstig van actoren binnen de organisatie, te meten.
Schematisch kan deze korte uitwerking als volgt worden weergegeven (zie tabel 5.1):
Geschikt in de zin van ´Effecten´
Effecten op Criteria Meten m.b.v.
Financiële parameters Jaarcijfers
Klanttevredenheid Klantonderzoek, klachten´rate´
Reputatie Marktonderzoek
Innovatievermogen Frequentie en aard
productvernieuwing
1. Bedrijfsprestaties
Continuïteit op termijn Longitudinale studies
Kosteneffectiviteit Processen meten en benchmarken
Medewerkerstevredenheid Enquête, exit-interviews,
verloopcijfers
Alignment, commitment Feedback van actoren in de
organisatie
Binding en autonomie van
partners
Feedback van partners
2. Functioneren van
de organisatie
Slagvaardigheid
(i.c. implementatie-snelheid
van besluiten)
Feedback van actoren in de
organisatie
Tabel 5.1
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Deze korte uitwerking maakt duidelijk dat het operationaliseren van ´geschikt´ in de zin
van Effecten met behulp van criteria in principe mogelijk is en dat ook het meten van deze
criteria in principe mogelijk is.
Ad 2. Vorm op zich
Bij de uitwerking van de dimensie Vorm op zich stuiten we op het probleem dat de criteria
lastig te bepalen zijn en dat ook de meetbaarheid extra problemen oplevert.
De hierboven in 5.2.2. gedefinieerde aspecten (taken/rollen, positionering, competenties en
bezetting) geven weliswaar aan wat onder de bestuursvorm kan worden verstaan maar de
eisen die gesteld worden ten aanzien van deze aspecten kunnen vanuit zeer verschillende
normatieve kaders voortkomen. Zoals gezegd kunnen de criteria variëren van
transparantie tot efficiëncy tot kwaliteit van de besluitvorming tot ´passend bij PSF’s´. Het
is zeer lastig om al deze criteria te expliciteren en het is nog veel lastiger om deze criteria
meetbaar te maken. Hoe kan men bijvoorbeeld transparantie of checks and balances meten?
Of hoe maakt men efficiëncy of kwaliteit van de besluitvoming precies meetbaar? Wat
verstaat men onder ´pasend bij PSF’s´. De operationalisatie van ´geschikt´ gericht op
Vorm op zich is dus niet op de zelfde wijze als hierboven bij Effecten mogelijk.
Wél is het mogelijk om een beoordeling van de geschiktheid (gericht op de vorm op zich)
te laten plaatsvinden, waarbij de criteria niet uitgebreid vooraf geëxpliciteerd worden, maar
over worden gelaten aan de beoordelaars zelf. Dit is te beschouwen als een meer robuuste
´meting´, dat wil zeggen een meting die niet gebaseerd is op gedetailleerd uitgewerkte
criteria en maatstaven maar die gebaseerd is op datgene wat de beoordelaars zelf belangrijk
vinden
Met dit gegeven als uitgangspunt kunnen drie verschillende bronnen gekozen worden
waaruit de geschiktheidsbeoordeling kan worden afgeleid.
1. De eerste bron bestaat uit de bestaande theoretische inzichten, zoals neerlegd in de
literatuur en de publicaties die zijn verschenen over bestuursvormen in Professional
Service Firms. Uit een analyse van deze bronnen valt op te maken wat de verschillende
auteurs wel of geen geschikte bestuursvorm voor PSF’s vinden (toegespitst op de
aspecten taken/rollen, positionering, competenties en bezetting). Waar mogelijk
moeten de (impliciet) gehanteerde criteria worden verhelderd.
2. De tweede bron bestaat uit de empirie. Nagegaan kan worden wat de
praktijkvertegenwoordigers, dat wil zeggen de bestuursleden en directe betrokkenen
zélf geschikt achten en wat niet. Dit kan door middel van interviews of vragenlijsten
bepaald worden. Ook hier geldt dat criteria, aan de hand waarvan de praktijkactoren
bepalen of zij een bestuursvom geschikt vinden, zo veel mogelijk verduidelijkt moeten
worden.
3. De derde bron wordt gevormd door experts. Dit zijn de ´observanten´, dat wil zeggen
degenen die op enige afstand van de praktijk staan, maar wél goed op de hoogte zijn
van voor- en nadelen van de verschillende bestuursvormen. Zij oordelen over de
geschiktheid vanuit hun brede deskundigheid, die bij voorkeur is gebaseerd zowél op
(geobjectiveerde) praktijkervaring áls op kennis van de theorie. Ook de experts zullen
verschillende normatieve kaders hanteren, die om explicitering vragen.
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Analoog aan bovenstaande tabel 5.1 kan aldus de operationalisatie van ´geschikt´ gericht
op Vorm op zich eveneens in schema weergegeven worden (zie tabel 5.2).
Geschikt gericht op ´De vorm op zich´
De vorm op zich Criteria Bronnen
1.
Analyse van theoretische inzichten
uit literatuur.
2.
Empirisch onderzoek naar
ervaringen en meningen van
praktijkbetrokkenen.
Taken/rollen
Positionering
Competenties
Bezetting
Criteria zijn geheel verschillend
en niet vooraf exact bepaald, b.v.
 Transparantie.
 Checks and balances.
 Onafhankelijkheid.
 Efficiënt.
 Korte lijnen.
 Snelle besluitvorming.
 Kwaitatief goede
besluiten.
 Passend bij PSF’s.
 Passend bij externe
omgeving.
3.
Onderzoek naar de mening van
experts.
Tabel 5.2
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5.3 Keuze onderzoeksaanpak
5.3.1 Géén effectiviteitsbepaling bij de keuze van de onderzoeksaanpak
Het is evident dat de dimensie Effecten door voor de praktijk zeer relevant is. Bestuurders
en andere praktijkvertegenwoordigers zijn ongetwijfeld het meest geïnteresseerd in de
vraag: ´Welke bestuursvorm leidt tot de beste bedrijfsprestaties?´
In deze studie wordt echter niet voor deze invalshoek gekozen. Het meten van
bedrijfprestaties (zie tabel 5.1. rechterkolom) is een zeer bewerkelijk en de verwachting is
gerechtvaardigd dat de relatie tussen bestuursvorm en bedrijfsprestaties niet of slechts zéér
indirect aanwezig is. Causale verbanden zijn vermoedelijk afwezig en -op z´n minst- zeer
moeilijk aan te tonen. Er zijn immers zoveel ander factoren van invloed op de
bedrijfsprestaties.
Deze keuze wordt ondersteund door Cornforth (2001). Hij heeft een aantal eerdere
onderzoeken naar het functioneren van besturen geïnventariseerd en constateert dat het
inschatten of meten van bestuursprestaties (boards performance) een lastig vraagstuk is
omdat algemene doelen hiervoor moeilijk zijn te definiëren. Meestal, zo stelt hij, worden
verschillende bestuurlijke activiteiten (board functions) bepaald en vervolgens gemeten (bij
interne of externe betrokkenen) hoe goed deze functies worden uitgevoerd. De relatie met
bedrijfsprestaties wordt niet direct gelegd en de bedrijfsprestaties worden niet
geoperationaliseerd of gemeten.
Een andere optie zou zijn om de effecten van bepaalde bestuursvormen op het functioneren
van de organisatie te bepalen. Vermoedelijk is de invloed van de bestuursvorm op de intra-
organisationele variabelen zoals kosteneffectiviteit, medewerkerstevredenheid of
commitment directer dan de invloed op bedrijfsprestaties.
Een probleem met deze benadering is echter dat het onjuist is om een bepaalde
bestuursvorm als onafhankelijke variabele in te voeren. Er is immers sprake van elkaar
wederzijds beïnvloedende variabelen. Bijvoorbeeld: de aanwezigheid van een grote
bestuursomvang heeft effecten op de mate van alignment bij besluitvorming onder de
partners, maar de alignment onder de partners maakt de kans op het vóórkomen van
omvangrijk bestuur groter. Er zijn weliswaar statistische analysemethoden beschikbaar
waarin wederzijds afhankelijke variabelen kunnen worden verwerkt
(independentietechnieken, zie Van de Velde c.s. 2000. p. 146), maar deze uitkomsten zijn
minder interessant omdat geen causale verbanden (van X naar Y) kunnen worden gelegd.
Een meer algemeen probleem bij de dimensie Effecten, is dat het vooronderzoek (hfst. 2)
aangetoond heeft dat in de praktijk de variatie in bestuursvormen zeer groot is en dat er
vrijwel geen typologie van bestuursvormen te vinden is. Het is dus niet mogelijk vooraf
bepaalde bestuursvormen te categoriseren en daarmee het onderzoek te ´laden´, teneinde
de effectiviteit van bepaalde bestuursvormen te meten.
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Het onderzoek naar de effectiviteit van bestuursvormen is dus bewerkelijk, de kans op
relevante causale verbanden is gering en het vaststellen van zinvolle inputvariabelen is
lastig. Om deze redenen wordt in deze studie niet voor deze onderzoeksaanpak gekozen.
Dit betekent dat ´geschikt´ in de probleemstelling Wat zijn geschikte bestuursvormen voor
PSF’s? niet specifiek wordt toegespitst op ´effectief´.
5.3.2 Onderzoeksaanpak m.b.t. geschikt, gericht op Vorm op zich
Er wordt in deze studie derhalve gekozen voor een onderzoeksaanpak die zich toespitst op:
geschikt, gericht op de dimensie Vorm op zich.
In beginsel wordt elk van de drie bovengenoemde bronnen voor de
geschiktheidbeoordeling (theorie, empirie en experts) nader uitgewerkt. Daartoe worden
de volgende drie deelstudies verricht:
Studie A. Theoretisch deel
Het theoretische deel betreft een analyse van de in de literatuur voorkomende inzichten en
concepten. Dit betreft normatieve opvattingen van auteurs over wat zij geschikte
bestuursvormen achten voor PSF’s. Het betreft ook waarnemingen en beschrijvingen van
de in de praktijk vóórkomende bestuursvormen, zonder dat auteurs daar direct normatieve
uitspraken over doen. De resulaten van de beschrijvende studie naar de bestuursvormen
van 59 Nederlandse PSF’s (zie vooronderzoek hfst. 2) worden daarbij tevens als
referentiekader meegenomen.
De analyse zal ook bestaan uit een vergelijking tussen de algemene inzichten en concepten
uit reguliere onderemeningen en de toepasselijkheid daarvan op Profesisonal Service Firms.
De leidende vraag in deze deelstudie is daarbij: Zijn algemene theoretische concepten uit
reguliere bedrijven van toepassing op Professional Service Firms en zo nee, welke dan wél?
Studie B. Casestudies
De empirie wordt onderzocht met behulp van casestudies. Omdat de factoren die bepalend
zijn voor de geschiktheid van een bepaalde bestuursvorm sterk situatieafhankelijk zijn,
heeft het weinig zin om algemeen survey-onderzoek te doen. Juist door middel van
casestudies kan de context (per case verschillend) in het onderzoek worden betrokken en
kunnen onderliggende motieven en patronen worden geanalyseerd. De vragen richten zich
meer op hoe en waarom dan op wat?
De leidende vraag in deze deelstudie is daarbij: Wat zijn de motieven voor de gekozen
bestuursvorm en hoe ervaart men de gekozen oplossing voor de eigen organisatie?
Bij de uitvoering van de casestudies worden niet alle aspecten van bestuursvormen (rollen
c.q. taken, positionering, competenties en bezetting) onderzocht. Er blijken namelijk twee
pregnante thema´s te zijn, die afzonderlijk aandacht verdienen. Enerzijds omdat uit het
vooronderzoek een opvallend patroon uit de verzamelde gegevens naar voren komt
(organisaties met overeenkomstige kenmerken kiezen geheel verschillende oplossingen, zie
hfst. 2), anderszijds omdat blijkt dat in de praktijk (zie BIJLAGE Hfst. 5) de meeste interesse
uitgaat naar twee specifieke thema´s.
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Deze thema´s zijn:
1. De keuze voor een Beroepsbestuurder in het bestuur.
2. De keuze voor een Raad van Advies.
De casestudies worden daarom toegespitst op deze twee thema´s. (Voor een verdere
toelichting op deze keuze: zie verder hfst. 7.1).
Bij de casestudies wordt voorts van de gelegenheid gebruik gemaakt om enkele aanvullende
vragen in het onderzoek te betrekken. Het patroon dat uit het vooronderzoek naar voren
komt, doet namelijk de vraag rijzen welke factoren bepalend zijn voor het verschil in
keuzes en wat de invloed is van schaalgrootte en sector op de gemaakte keuzes is. Deze
aanvullende vragen worden derhalve bij de casestudies meegenomen.
Studie C. Expert onderzoek
De derde bron bestaat uit experts. Door middel van gerichte interviews wordt aan een
aantal Nederlandse experts gevraagd uitspraken te doen over wat zij geschikte
bestuursvormen voor PSF’s vinden.
Tevens wordt van de gelegenheid gebruik gemaakt om de experts te laten reflecteren op de
uitkomsten van het vooronderzoek. Zij kunnen daarmee het zoeken naar verklaringen en
verbanden ondersteunen.
5.3.3 Overzicht onderzoeksaanpak
De drie bovenstaande deelstudies staan niet los van elkaar. Ze worden op specifieke wijze
aan elkaar gekoppeld, en wel als volgt:
Uit de theorie (Studie A) volgen een aantal kwesties waar verschil van opvatting over
bestaat tussen verschillende bronnen. Deze kwesties worden, voor zover ze betrekking
hebben op de Beroepsbestuurder en de Raad van Advies, verwerkt tot concrete stellingen,
die als proposities in de case studies (Studie B) worden getoetst.
Dezelfde proposities worden ook aan de experts (Studie C) voorgelegd. Daarnaast worden,
zoals gezegd, de uitkomsten uit het vooronderzoek aan de experts voorgelegd om hen mee
te laten denken over de verklaringen voor bepaalde resultaten.
Uiteindelijk worden op basis van de conclusies van de drie deelstudies, definitieve
eindconclusies getrokken.
In figuur 5.1 wordt deze onderzoeksaanpak, bestaande uit drie geschakelde deelstudies
schematisch weergegeven.
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Uitkomsten
Proposities
Conclusies Conclusies Conclusies
Eindconclusies
Figuur 5.1
Studie A
Theorie
Studie B
Case studies
Studie C
Experts
Voor-
onderzoek
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Zoals boven vermeld is Studie B uitsluitend gericht op de Beroepsbestuurder en Raad van
Advies. Dat betekent dat niet alle deelvragen uit de centrale probleemstelling Wat zijn
geschite bestuursvormen voor Professionals Service Firms? in Studie B aan de orde komen.
In Studie A en Studie C komen wél alle deelvragen aan bod.
Deelvragen Studie A Studie B Studie C
Wat zijn de kernrollen c.q. taken van het bestuur? x x
Wat is de geschikte positionering van de organen
AvA, RvC, Bestuur, Commissies, OR?
Deelaspect: Positie RvC
x
x x
x
x
Wat zijn de geschikte competenties voor leden van de
organen (toegespitst op bestuur en RvC)?
Deelaspect: Competenties RvC
x
x x
x
x
Wat is een geschikte bezetting (aantal leden, functies,
taakverdeling)?
Deelaspect: Beroepsbestuurder
x
x x
x
x
Tabel 5.3
In de hierna volgende hoofdstukken volgt een beschrijving van de drie deelstudies Studie
A, Studie B en Studie C.
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DEEL II
Deelstudies A. Theorie, B. Cases, C. Experts
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6. Studie A, Besturing van Professional Service Firms
6.1 Inleiding
6.2 Verschil in besturing tussen PSF’s en reguliere ondernemingen
6.3 Bestuursrollen en -taken
6.4 Configuratie van organen
De AVA
De RvC
Het bestuur
Commissies
De Ondernemingsraad
6.5 De kwaliteit van de bestuursorganen
6.6. Overzicht van de proposities voor de case studies
6.7 Samenvatting
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6.1 Inleiding
In hoofdstuk 3 is op basis van literatuuronderzoek beschreven wat de specifieke
kenmerken van de PSF zijn en waarin een PSF zich onderscheidt van reguliere
ondernemingen.
In hoofdstuk 4 is, eveneens op basis van literatuuronderzoek, uitgebreid stil gestaan bij de
essentie van besturen. Na een synthese van verschillende benaderingen zijn een vijftal
kernrollen van besturen gedefinieerd. Vervolgens is aan de orde geweest welke organen er
een rol spelen en hoe de positie van de RvC (als die aanwezig is) zich verhoudt tot het
bestuur. Aansluitend is beschreven over welke kwaliteiten de bestuursorganen moeten
beschikken.
In dit onderhavige hoofdstuk zal vanuit een theoretische invalshoek de centrale
probleemstelling (zie vorige hoofdstuk):
Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service Firms?
met de deelvragen
Wat zijn de kernrollen c.q. -taken van het bestuur in een PSF?
Wat is een geschikte positionering van de organen in een PSF?
Wat zijn de geschikte competenties voor de leden van de organen in een PSF?
Wat is een geschikte bestuursbezetting in een PSF?
worden beantwoord. Voor een deel worden de vraagstellingen op directe wijze beantwoord
door te analyseren wat auteurs hierover schrijven en door gebruik te maken van gegevens
uit het vooronderzoek (hfst. 2).
Voor een deel worden de vraagstellingen op indirecte wijze beantwoord, namelijk door het
materiaal uit hoofdstuk 3 (Wat zijn Professional Service Firms?) te vergelijken met het
materiaal uit hoofdstuk 4 (Wat is besturen?). De leidende vraag daarbij is: Zijn algemene
theoretische concepten over besturen in reguliere bedrijven van toepassing op Professional
Service Firms en zo nee, welke dan wél?
Bij de uitwerking in dit onderhavige hoofdstuk 6 komen vragen en dilemma´s naar voren,
die niet op eenduidige en bevredigende wijze vanuit de voorhanden zijnde theorie kunnen
worden beantwoord. Deze vragen en dilemma´s worden, voor zover zij betrekking hebben
op de Beroepsbestuurder en de Raad van Advies, omgezet in een aantal proposities die, in
de volgende onderzoeksfase (Studie B: Casestudies, zie hoofdstuk 8 en 9) in de praktijk
zullen worden getoetst. Ook worden de proposities (in Studie C, zie hfst. 10) aan een aantal
Nederlands experts voorgelegd. De uiteindelijke conclusies zijn verwerkt in hoofdstuk 11.
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6.2 Verschil in besturing tussen PSF’s en reguliere ondernemingen
6.2.1 Twee fundamentele verschillen
Uit de literatuurverkenning (zie hfst 3.) is naar voren gekomen dat PSF’s zich
onderscheiden van reguliere ondernemingen door de volgende kenmerken:
1. Individuele beroepsbeoefenaren vormen een collectief samenwerkings- verband
(´interdependent entrepreneurs´).
2. Er zijn professionals werkzaam (van wie een aanmerkelijk deel trustee
professionals).
3. Hoogwaardige professionele dienstverlening aan klanten
4. Confraterniteit (men functioneert als maten)
5. Gedeeld eigenaarschap
6. Gespreide machtsverdeling, nadruk op consensus
7. Krachtige informele relaties, gekenmerkt door samenwerken én competitie
8. Acculturalisatie en lange inleertrajecten creëren sterke binding en
beroepsidentiteit.
9. Praktijkeenheden onder leiding van een key-professional staan ´als micro-
koninkrijken´ centraal in de organisatie.
De belangrijkste vraag is nu welke implicaties deze kenmerken hebben voor de besturing.
Met andere woorden: in hoeverre vraagt dit ´andere´ organisatietype (de PSF) een
´andere´ wijze van bestuur c.q. besturing dan in reguliere bedrijven?
Als we op hoofdlijnen de theorie over PSF’s en de theorie over Besturen met elkaar
vergelijken, dan valt op dat er twee fundamentele verschillen zijn te onderkennen tussen
reguliere ondernemingen en PSF’s, die van grote betekenis zijn voor de wijze van besturen.
De twee verschillen zijn:
I. Professionele praktijken.
II: Confluentie van rollen.
Beide verschillen worden onderstaand toegelicht.
6.2.2 Professionele praktijken
Het eerste fundamentele verschil betreft het feit dat een PSF is opgebouwd uit een aantal
professionele dienstverleningspraktijken (zie in de opsomming de eigenschappen 2, 3 en 9).
Deze professionele praktijken bestaan uit een groep professionals, onder leiding van een
partner of senior professional. Zoals we gezien hebben in hfst. 3 kunnen deze praktijken
meer of minder geïntegreerd zijn, van ´sole practitioner´ tot ´incorporated firm´, maar de
primaire bouwsteen van elke PSF is toch een professionele praktijk. De professionele
praktijk kent twee samenhangende eigenschappen. Deze beide eigenschappen worden
hieronder beschreven.
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A.Hoogwaardige dienstverlening
In de professionele praktijk van de PSF worden primair diensten en geen producten
geleverd. Typerend voor diensten zijn: de immateriële component, de gelijktijdigheid van
productie en aflevering, de procesbeïnvloeding door de klant en het grote aandeel
intermenselijke interactie (zie 3.3.10). Het gaat bovendien om hoogwaardige dienst-
verlening. Dat betekent dat er, in tegenstelling tot laagwaardige dienstverlening zoals
horeca of thuiszorg, hoogopgeleide specialisten nodig zijn om te zorgen voor one-of-a-kind
oplossingen voor de klant (zie 3.4.5). Er komt weliswaar steeds meer (semi-) gestandaardi-
seerd werk in de zakelijke dienstverlening voor maar dit zal niet tot commodities leiden.
Deze hoogwaardige dienstverlening heeft enkele implicaties voor de besturing.
1. Het proces van vraagverkenning, voortbrenging en aflevering van de dienst kan niet
van al te grote afstand gestuurd worden. Met name bij complexere klantvragen moet de
senior professional direct bij elke van deze fasen betrokken zijn.
2. De communicatielijnen tussen de senior professional en de klant zijn kort en direct
zijn. Met andere woorden de professional met de meeste expertise moet in de front
office gesitueerd zijn.
3. De invloed van de klant op het dienstverleningsproces moet continu gewaarborgd zijn.
De klant moet als het ware ´op de drempel van de winkel´ staan en voortdurend
meekijken met het voortbrengingsproces. Veelal vindt het proces overigens voor een
groot deel bij de klant plaats. Dus de uitvoering van de dienstverlening geschiedt voor
een groot deel buiten de organisatie (de PSF) van waaruit de dienst geleverd wordt. De
sturing van dit proces onttrekt zich letterlijk aan het oog van het hogere management
c.q. het bestuur in de PSF.
4. De kwaliteit van dienstverlening wordt in het bijzonder bepaald door impliciete en
expliciete normen, regels en codes, die veelal geformaliseerd zijn door de dominante
beroepsgroep. Deze regels en codes betreffen onder meer: vastgelegde opleidingseisen,
titels, verplichte bijscholing, gedragscodes en sanctieregimes. De kwaliteitsborging
berust dus voor een belangrijk deel niet bij het bestuur van de PSF maar bij de
beroepsgroep zelf.
5. Er kan nauwelijks onderscheid worden gemaakt tussen de verschillende fases in de
voortbrengingsketen. Normale bedrijfsfuncties zoals marketing, research, inkoop,
productie, distributie en verkoop worden voor een groot deel uitgevoerd vanuit door
één senior professional tezamen met een kleine groep professionals, die –zo veel
mogelijk als goed samenwerkend team- de opdracht voor de klant uitvoeren. Staf- en
ondersteunende werkzaamheden kunnen worden afgescheiden en apart worden
gemanaged. Er kunnen afzonderlijke specialisten werkzaam zijn in bijvoorbeeld
research, productontwikkeling of marketingfuncties. Het blijven echter slechts
flankerende taken, de meeste activiteiten worden toch geïntegreerd worden uitgevoerd
in het primaire proces.
6. Door het hoogwaardige maatwerkgehalte kunnen de activiteiten niet, of slechts zeer
gedeeltelijk, door standaardisatie van werkprocessen worden gecoördineerd. De
coördinatie van de activiteiten vindt bij uitstek plaats door wederzijdse afstemming,
standaardisatie van vaardigheden en standaardisatie van normen en waarden (zie 3.3.2
en 3.3.3).
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Hoogwaardige dienstverlening houdt dus in: een relatief grote front-office ten opzichte van
de back-office, die onder directe supervisie staat van een ervaren senior professional, die
met korte communicatielijnen het primaire proces aanstuurt, in frequente interactie met de
klant. Door de specifieke aard van dit proces kan het bestuur van een PSF geen sturing
hierop toepassen. Het hóórt onder de directe supervisie van de senior professional plaats te
vinden en het hóórt dichtbij de klant (of in de klantorganisatie) te worden uitgevoerd. De
sturing vindt bovendien – veel meer dan in reguliere organisaties - plaats door de
beroepsorganisaties van de individuele professional. (Een richtlijn van de Koninklijke
Notariële Beroepsorganisaties schrijft bijvoorbeeld voor dat de eindzeggenschap over de
praktijkvoering bij notarissen moet berusten. De zeggenschap over de bedrijfsvoering mag
wel bij niet-notarissen berusten).
De conclusie is dus dat de uitvoering van het inhoudelijke werk door de klant, door de
senior professional, door de beroepsgroep, maar niet door het bestuur wordt gestuurd. Het
bestuur kan zich wel met indirecte wijze van sturing bezig houden. Primair door te zorgen
voor uitstekende selectie, training en begeleiding zodat de kwaliteit van de professionals
optimaal is. Secundair door randvoorwaarden te creëren voor onderlinge afstemming
tussen professionals, zowel gericht op vakinhoudelijk overleg als gericht op overleg over
gezamenlijke en geïntegreerde dienstverlening aan klanten.
Een andere indirecte wijze van sturen heeft betrekking op de missie- en visie ontwikkeling
en vooral op het bewaken en cultiveren van de identiteit, centrale waarden en organisatie-
trots. Elders (Wanrooy, 2001) wordt ook benadrukt hoe belangrijk het is dat de leiding
´stuurt op randvoorwaarden´ dat wil zeggen, door de juiste ondersteunende faciliteiten te
verzorgen.
Voorts resteert een beperkte mogelijkheid om te sturen op de standaardisatie van
werkprocessen. Hierbij valt vooral te denken aan kwaliteitssystemen (het externe toezicht
op kwaliteit neemt in de accountancy en in de advocatuur sterk toe) en stroomlijning van
bedrijfsprocessen met als oogmerk efficiencyvoordelen te behalen.
B. Autonomie
De tweede essentiële eigenschap van de professionele praktijken betreft de autonomie van
de key-professionals. De kwaliteit van de dienstverlening is grotendeels afhankelijk van de
persoonlijke kwaliteiten van de professionals: kennis, attitude en vaardigheden. De
grondstof, het halffabrikaat, het productiemiddel en het eindproduct worden gevormd door
de professional zélf. Daarmee is daadwerkelijk de human factor het belangrijkste kapitaal
van de PSF. De competenties en het welbevinden van de professionals zijn allesbepalend.
Lorsch & Tierny (2002) schrijven: ´The quality and productivity of the senior group is
what drives the PSF business model. Where manufacturing companies can rely on a
production or a distribution system, PSFs are dependent on the capabilities and motivation
of their senior stars´. (Lorsch & Tierny, 2002).
Key-professionals verdienen dus uit dit oogpunt een zeer zorgvuldige behandeling. Dat
betekent dat bestuurders de professionals zoveel mogelijk tegemoet dienen te komen in
hun behoefte aan zelfbepaling en autonomie. Het ´in ere houden´ van deze autonomie is
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niet alleen belangrijk omdat de professional in het dienstverleningsproces een centrale rol
vervult (zie boven) en derhalve veel zeggenschap nodig heeft - het vakinhoudelijke
domein, inclusief de klantbehandeling is dus in zekere zin heilig – maar ook omdat het de
psychologische behoefte van de professionals dient. Lorsch and Tierney (2002) merken op
dat hiërarchie in PSF’s lastig is omdat ´command en control´ niet passen bij professionele
dienstverlening aan klanten en ook niet passen bij de psyche van de professionals zelf´.
(cursivering MJW). Professionals stellen prijs op individualiteit, vrijheid en hebben veelal
een groot ego (zie 3.2.9). Dat is op zich een reden om hun autonomie in ere te houden.
Een ander motief om veel vrijheid te verlenen is de expert- en reputatiemacht, waar de
professionele dienstverlening voor een belangrijk deel op is gebaseerd. Intern, onder
beroepsgenoten speelt aanzien een belangrijke rol. De sterk aanwezige rangorde, die in de
organisatie wordt beleefd en gecreëerd, wordt in belangrijke mate door status bepaald (zie
3.4.3), maar ook extern wordt het profiel van de PSF sterk gekleurd en gedragen door het
prestige van vooraanstaande professionals. Populair gezegd: het gaat om de vent, niet om de
tent. Dit mechanisme vergroot de autonomie van de key-professionals. ´In traditional
corporations, power is essentially positional and top down (…). In PSFs, power is attached
to individuals as well as to positions. Professionals derive power from their
accomplishments and expertise´. (Lorsch & Tierney, 2002). Key-professionals verdienen
dus ook vanwege hun expert- en reputatiemacht een ruime mate van autonomie.
De conclusie is dat zowel de afhankelijkheid van de individuele kwaliteiten van de
professional, áls de noodzakelijke beroepsgebonden autonomie, áls de psychologische
behoefte aan vrijheid, áls de onmisbare reputatiemacht er toe leiden dat de autonomie van
de professional gewaarborgd moet zijn. Hier past geen hiërarchieke wijze van besturing bij,
zoals in reguliere ondernemingen. In zekere zin moeten PSFs bestuurd worden als een
verzameling ´koninkrijken´.
6.2.3 Confluentie van rollen
Het tweede fundamentele verschil tussen PSFs en reguliere bedrijven is dat er sprake is van
gedeeld eigenaarschap (zie punt 5. van de opsomming in 6.2.1). In een PSF bestaan over het
algemeen geen externe aandeelhouders c.q. kapitaalverschaffers. De eigenaars werken in
het bedrijf als de meest vooraanstaande uitvoerenden. Het zijn de partners in de PSF, ook
wel genoemd de vennoten, compagnons, participanten of aandeelhouders. Zij hebben, als
key-professionals, de meeste vakinhoudelijke expertise, zij onderhouden klantcontacten, zij
acquireren nieuwe opdrachten en zorgen voor de externe reputatie van het kantoor.
Er is dus sprake van een samengaan (confluentie) van tenminste twee rollen:
partner/eigenaar en key-professional. Er is echter nog een dubbelrol. In de meeste gevallen
heeft de key-professional een managementrol. Hij of zij is kantoorleider, sectiehoofd,
teamleider of praktijkgroepleider. Dat betekent dat er sprake is van een confluentie van
drie rollen: partner, key-professional en manager.
Greenwood c.s. (1990) schrijven: Typerend voor partnerships is dat de rol van eigenaar,
manager en praktijkvoerder in één hand liggen. Bestuursleden zijn in bijna alle gevallen
afkomstig uit de groep van de partners. Voor deze bestuursleden geldt dat zij meestal part-
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time bestuurslid zijn en daarnaast een rol als key-professional en soms ook nog een rol als
manager vervullen. In dat geval is er dus sprake van een viervoudige rolconfluentie:
partner, key-professional, manager en bestuurder. Deze rolconfluentie heeft een aantal
implicaties voor het bestuur.
Allereerst betekent het dat, doorat de key-professional tevens eigenaar is, zijn hegenomie
nog verder wordt vergroot. In veel gevallen heeft hij samen met de collega-partners het
bestuur benoemd, de hoogste zeggenschap ligt dus bij de partnervergadering. Dit geeft de
key-professional een nog grotere machtspositie dan hij op grond van zijn professionele
autonomie en reputatiemacht al had.
Een tweede implicatie is dat, wanneer de bestuursleden hun bestuurstaken op part-time
basis uitvoeren, zij daarnaast als key-professional in de beroepspraktijk werkzaam zijn. Uit
het vooronderzoek (hfst. 2) blijkt dat in de praktijk slechts ca. 6% een bestuursfunctie op
full-time basis vervult. Verreweg de meesten doen hun bestuurstaken dus ´erbij´. Zij
vervullen dus twee rollen: die van bestuurslid en die van uitvoerende professional. De part-
time bestuurders moeten voortdurend schakelen tussen beide rollen. Enerzijds houden zij
zich bezig met organisatiebrede -vaak lange termijn- bestuurstaken anderzijds verrichten
zij -vaak korte termijn- concrete uitvoeringstaken. Zeker als klanten geregeld een beroep
op hen doen is de druk van de uitvoeringspraktijk groot en kost het hen doorgaans moeite
om voldoende tijd en aandacht te blijven reserveren voor hun bestuurstaken.
Ook de manager van de praktijkgroep waarin het bestuurslid werkzaam is, heeft met een
bijzondere situatie te maken. Hij geeft leiding aan een bestuurslid, die in feite (in een ander
opzicht) zijn baas is. Net zoals de bestuurder ingeklemd zit tussen de partnervergadering en
de managers, zo kan de manager ingklemd zitten tussen bestuurder en de uitvoerende
professionals. In een aantal gevallen zal het bestuurslid overigens zélf de
praktijkgroepmanager zijn. Ook dan is er sprake van een dubbele rol, maar het eventuele
rolconflict zal minder groot zijn omdat hij als manager niet in een ingeklemde positie zit.
Concluderend kan dus gesteld worden dat de bestuurder moet schakelen tussen
organisatiezaken en uitvoeringspraktijk evenals tussen collega-zijn en tegelijkertijd
bestuurder-zijn.
De derde en wellicht belangrijkste implicatie van de confluente rollen is dat het bestuur
een ingebedde positie heeft.
Lazega (2001) stelt dat Collegiale Organisaties, zoals PSF´s, wezenlijk verschillen van
Bureaucratische Organisaties door de wijze waarop de machtsverdeling is georganiseerd. In
partnerships is de macht verspreid over een aantal personen die, ideaal gesproken, als
gelijken worden beschouwd. De macht is niet toebedeeld aan een individu en van daaruit
gedelegeerd maar verankerd in het collectief als geheel en van daaruit gemandateerd naar
(groepen) personen (Lazega, 2001).
Greenwood c.s. (1990): ´Normaal staan de aandeelhouders buiten de organisatie. Zij
worden vertegenwoordigd door de ´board of directors´die hun belangen behartigen en die
de brug vormen naar het management.
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Dit management heeft op haar beurt de leiding over de organisatie. De macht in PSFs is dus
niet hiërarchisch van boven naar beneden verdeeld´.
´Power and influence are more widely distributed among the partners of a PSF than they
are in a typical, large corporation with a more rigid hierarchical structure´ (Lorsch &
Tierney, 2002). Het bestuur wordt niet door externe aandeelhouders aangesteld en de
macht wordt niet door een hoger echelon naar een lager echelon gedelegeerd. In PSF’s
wordt het bestuur door partners uit hun midden benoemd. Uit het vooronderzoek (hfst.2)
blijkt dat in ruim de helft van de PSF’s er sprake is van vaste zittingstermijnen. Dit zijn
meestal de maatschappen. In de andere gevallen -veelal BV´s- worden de bestuursleden
voor onbepaalde tijd aangesteld door de partners, maar de bestuurders zijn sterk afhankelijk
van het draagvlak onder de collega-partners want als zij niet naar tevredenheid van de
partners functioneren, verliezen zij hun positie en worden andere bestuurders aangesteld.
In het algemeen mandateren de partners het bestuur om bepaalde bevoegdheden uit te
oefenen, maar zij houden de uiteindelijke macht. Lazega (2001) schrijft: ´De
partnervergadering (´committee of the whole´) is het ultieme gezagsorgaan. Er zijn twee
soorten bevoegdheden. De bevoegdheid over uitvoeringszaken wordt gemandateerd, de
bevoegdheid om belangrijke besluiten te nemen en het bestuur te benoemen behouden de
partners doorgaans zelf´. Uit het vooronderzoek (hfst. 2) blijkt dat in Nederlandse PSF’s de
constituerende bevoegdheden, zoals bestuursbenoemingen en het nemen van belangrijke
besluiten (fusies, e.d.) inderdaad in handen van de partners liggen, maar dat de
partnervergadering zich in veel gevallen ook bezig houdt met operationele zaken. Het
blijkt, opvallend genoeg, dat het bestuursmandaat niet samenhangt met de grootte van de
PSF of met de grootte van de partnergroep. Het vooronderzoek wijst ook uit dat grote
partnergroepen van 50 tot 100 partners niet significant minder vergaderen, zoals men zou
verwachten. Het lijkt er sterk op dat -ook in grote PSF’s- de partners in een aantal gevallen
(te) weinig aan het bestuur overlaten (Noot 6.1).
Elke PSF kent dus een inherente roldubbelheid. De partners kiezen personen die de baas
mogen zijn, maar zij blijven de baas over deze baas. De bestuurder geeft met andere
woorden voor een deel leiding aan zijn bazen. In de praktijk blijkt dat partners in een
aantal gevallen aan het bestuur weinig bewegingsruimte geven om te besturen.
De systematiek van de gemandateerde bestuursmacht brengt met zich mee dat in veel
gevallen de bestuursposities intern verkozen of benoemd worden en vaak van tijdelijke
aard zijn. Zodra het leiderschap te veel ingaat tegen de belangen van de partners kan de
bestuursfunctie ter discussie worden gesteld of komt de herbenoeming in gevaar Dat brengt
met zich mee dat ´Leiderschap bestaat vooral uit onderhandelen en consensus zoeken, in
plaats van het geven van directieven´. (Greenwood c.s.,1990). De ingebedde positie van de
bestuurders legt dus beperkingen op aan hun wijze van leidinggeven. Lorsch & Tierney
(2002) noemen het ´Leading from within´.
Bestuurders moeten hun beïnvloedingskracht vooral ontlenen aan hun persoonlijkheid en
hun reputatie als gewaardeerd vakgenoot. Met andere woorden, hun expertisemacht (in
hun rol als key-professional) verleent hen bestuursmacht. Dit maakt dat in de praktijk het
zo lastig is voor een niet-vakgenoot om leiding te geven aan professionals.
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Dullaert en van de Griendt (2004) stellen: ´Voorzover professionals al te managen zijn dan
prefereren zij iemand die zich al bewezen heeft in zijn eigen vak´.
Een vierde implicatie heeft te maken met het toezicht op het bestuur. Door de
rolconfluentie krijgt de toezichthoudende functie in een PSF een bijzondere plaats. Er is
doorgaans geen externe Raad van Commissarissen, die de aandeelhouders vertegenwoordigt
en namens de aandeelhouders extern toezicht houdt op het bestuur. In plaats daarvan
wordt bij grote PSF’s dus soms een interne vennotenraad ingesteld, een uniek orgaan, dat
uitsluitend bij PSF’s voorkomt. Uit het vooronderzoek blijkt dat bij de meeste grote
maatschappen (25 tot 106 partners) een interne vennotenraad is ingesteld.
In een kwart van de PSF’s komt een externe Raad voor, maar dit orgaan heeft dan geen
toezichtsfunctie namens de aandeelhouders. De meesten benutten de externe Raad vooral
als klankbord en adviesorgaan. Er zijn ook organisaties die de Raad als vorm van
klantenbinding benutten. Het vooronderzoek wijst uit dat slechts in een paar
uitzonderingsgevallen aan de Raad van Advies bepaalde bevoegdheden, zoals bijvoorbeeld
de goedkeuring van jaarstukken of bestuursbenoemingen, in formele zin zijn toegekend. In
één van de grote PSF’s uit het onderzoek doet zich een bijzondere situatie voor. De Raad
van Toezicht bestaat uit een combinatie van interne leden (i.c. partners) en externe leden.
De algemene conclusie is dat confluentie van rollen leidt tot een aantal bijzondere
aspecten, die zich niet bij reguliere ondernemingen voor doen. De key-professional is
(mede)eigenaar, daardoor heeft hij een nog grotere machtspositie dan hij op grond van zijn
professionele autonomie en reputatiemacht al had. De bestuurders moeten balanceren
tussen collega-zijn en bestuurder-zijn. Vanwege hun ingebedde positie moeten zij in feite
leidinggeven aan hun bazen. Dat betekent dat zij voorzichtig en op basis van draagvlak
moet opereren. Zij zijn aangewezen op een ´leading from within´ bestuursstijl en ontlenen
hun macht voor een belangrijk deel aan hun vakinhoudelijke expertise en reputatie. In
grotere PSF’s is de toezichtsfunctie toebedeeld aan een interne vennotenraad. Soms is er
een externe Raad, maar deze heeft in de meeste gevallen slechts een adviserende rol.
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6.3 Bestuursrollen en -taken
6.3.1 Welke bestuursconcepten zijn voor PSF’s van toepassing?
In de vorige paragraaf is naar voren gekomen dat de Professional Service Firm wat betreft
de bestuurlijke situatie op twee fundamentele punten van reguliere ondernemingen
verschilt: professionele praktijken en rolconfluentie. De vraag is nu in hoeverre, tegen deze
achtergrond, de algemene theoretische inzichten over besturing van reguliere
ondernemingen, zoals beschreven in hoofdstuk 4, van toepassing zijn op PSF’s. Voorts is de
vraag, voorzover de inzichten niet van toepassing zijn, welke theoretische concepten dan
wél van geschikt en relevant voor PSF’s zijn.
In het vervolg van dit hoofdstuk worden deze vragen systematisch geanalyseerd en
uitgewerkt. Daarbij wordt dezelfde indeling in hoofdaspecten als in hoofdstuk 4
gehanteerd:
1. De rollen en taken.
2. De configuratie van bestuursorganen (AVA, RvC, Bestuur, Commissies, OR).
3. De kwaliteit van de organen:
a. Competenties van leden.
b. Bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling, portefeuilles).
Allereerst komen in deze paragraaf de rollen en taken van het bestuur aan de orde.
6.3.2 Theoretische benaderingen over de bestuursrollen en -taken
In hoofdstuk 4.3 zijn vijf theoretische stromingen beschreven, die elk een eigen benadering
inhouden met betrekking tot de rol van het bestuur: agency theorie, resource-dependency
theorie, stewardship theorie, en class/managerial hegenomy theorie.
De rol en taken die een bestuur krachtens de ´agency theorie´ (zie 4.3.3) krijgen
toebedeeld, zijn niet van overeenkomstige toepassing bij een PSF. Stumpf, Doh & Clark
(2002) merken op dat in traditionele ondernemingen bestuurders worden aangesteld als
´agents´ van de aandeelhouders om het bedrijf te leiden en strategische keuzes te maken
zodat de levensvatbaarheid in de toekomst wordt vergroot. Volgens deze theorie zijn de
drijfveren en de acties van managers niet geheel hetzelfde als die van de eigenaren. Om de
belangen van de eigenaren veilig te stellen zijn er toezicht houdende mechanismen
ontwikkeld, zoals een Raad van Commissarissen om de activiteiten van het topmanagement
te controleren. In PSF’s is hier over het algemeen echter geen sprake van. Ook al hebben
veel PFS´s een BV of NV structuur, in de praktijk functioneren ze meer als een maatschap,
waarbij de partners gezamenlijk over de aandelen beschikken (Stumpf, Doh & Clark, 2002).
Zoals in de vorige paragraaf reeds is vermeld, zijn er geen externe aandeelhouders, er zijn
uitsluitend interne aandeelhouders. Deze hebben bovendien niet alleen de macht als
aandeelhouder, zij hebben in hun rol als manager ook de macht over de feitelijke gang van
zaken in de uitvoering. Zij hebben expertisemacht, de macht over hun professionele
praktijk en de klantenkring.
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De belangen van de aandeelhouders en de uitvoerders lopen overwegend parallel, de
afstand tussen bestuur en aandeelhouders is klein omdat men ´dicht bij elkaar´ in de zelfde
organisatie samenwerkt en de strategische keuzes worden niet aan de ´agents´ overgelaten
maar door de partners gezamenlijk gemaakt. De enige reden om een bestuur aan te stellen,
die wél overeenkomsten vertoont met de agency theorie is dat de partners de leiding over
de ondersteunende diensten en de bedrijfsmatige zaken aan het bestuur overdragen. Alleen
in dié zin stellen de aandeelhouders dus een ´agent´ aan om het bedrijf te leiden.
De principes van de resource-dependency theorie zijn slechts beperkt van toepassing.
Kapitaalinbreng veiligstellen bij externe geldschieters is bij PSF’s niet aan de orde want het
kapitaal wordt door de partners zelf ingebracht. Het veilig stellen van de reputatie in
externe netwerken is niet een rol die exclusief bij het bestuur thuishoort. De partners
vervullen deze rol zélf. Het bestuur in PSF’s heeft niet direct een rol als intermediair tussen
externe stakeholders en de bedrijfsactiviteiten, zeker niet in de zin van fund-raising en
extern ambassadeurschap.
Ook de stewardship theorie heeft slechts geringe betekenis voor het bestuur van een PSF’s.
Het ontbreekt de partners doorgaans niet aan eigenaarsgevoel. Men is gezamenlijk
´hoeder´ van de van de activa van de onderneming, vooral omdat deze activa worden
gevormd door de collectieve kennis en ervaring van alle partners en medewerkers. Het
ontwikkelen van talent is primair een taak van de partners zelf. Het bestuur kan hooguit
via de aansturing van de HRM functie in het bedrijf voor ondersteunende procedures en
systemen zorgen. Het belangrijkste ´bezit´ van een PSF is daarnaast het imago en de
reputatie. Dit wordt bij uitstek door de individuele partners bepaald. Het rentmeesterschap
van het bestuur strekt zich dus slechts uit over het beheer van de financiële middelen. De
partners kijken op dit terrein zeer kritisch over de schouder van het bestuur mee, de
winstbestemming komt immers regelrecht ten goede aan hun eigen inkomen.
Kijken we naar de class- of managerial hegemony theorie dan is ook deze theorie slechts
beperkt van toepassing. Het leiden en beheersen van de organisatie kan wat betreft de
ondersteunende en staftaken (met faciliterende en adviserende rollen) aan het bestuur
worden toevertrouwd. Dit geldt ook voor de organisatiebrede systemen en procedures. De
praktijkvoering is echter het domein van de key-professional en zoals in de vorige paragraaf
kwam, kan dit domein nauwelijks door het bestuur worden aangestuurd.
6.3.3 Vijf kernrollen
Op basis van de vijf genoemde theoretische stromingen is in hoofdstuk 4.3 een synthese
gemaakt. Daaruit zijn vijf kernrollen voor het bestuur afgeleid (zie 4.3.14):
1. Identiteitsbepalingrol (missie, corporate values).
2. Strategische rol.
3. Aansturings- en coördinatierol.
4. Ambassadeursrol (netwerken, fundraising).
5. Verantwoordingsrol (decision control).
Onderstaand wordt beschreven in hoeverre deze kernrollen bij de specifieke situatie van de
PSF passen.
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Ad 1. Indentiteitsbepalingsrol
De identiteitsbepalingsrol is in 4.3.15 als volgt omschreven:
Het bestuur ontwikkelt, bepaalt en bewaakt de missie en corporate values, d.w.z.:
 Waar de onderneming voor staat in de samenleving.
 De visie op de toegevoegde waarde van de onderneming.
 De positionering ten opzichte van andere aanbieders (collega´s, concurrenten) op de
afzetmarkt en op de arbeidsmarkt.
 Het imago (corporate brand).
 De waarden en normen binnen de organisatie (gewenste cultuur in termen van
waarden, attitudes en gewoontes).
 De stijl van leidinggeven.
Het is evident dat de genoemde taken allen relevant zijn voor een PSF. Het is alleen de
vraag in hoeverre het bestuur verantwoordelijk is voor deze taken.
Uit 3.4.2 kwam naar voren dat typerend voor een PSF is, dat ´maten´ niet alleen vanwege
hun professie maar ook vanwege hun gemeenschappelijke waarden en normen met elkaar
verenigd zijn. Deze corporate values worden door intensieve socialisatieprocessen
gecultiveerd. De identiteitsbepaling is dus bij uitstek een taak die thuishoort bij de partners
van de PSF. Men onderhoudt met elkaar een professionele ideologie, de bijbehorende
cultuur en de bijbehorende externe positionering waar het gaat om de keuze van
producten, markten en corporate brand. Uit hun midden hebben de partners het bestuur
gekozen. Doordat zij verkozen zijn mag er van uitgegaan worden dat bestuurders breed
vertrouwen genieten. Het is logisch dat zij de verantwoordelijkheid krijgen (en nemen) om
als ´hoeder´ van de identiteit op te treden. Maar de partners zijn de dragers. Het leidt geen
twijfel dat de identiteitsbepalingsrol thuishoort bij het bestuur van een PSF, maar gezien de
ingebedde positie van het bestuur gaat het meer om ontwikkelen en bewaken dan om
bepalen.
Uit het vooronderzoek (hfst. 2) blijkt overigens dat in de praktijk het bestuur in alle PSF’s
de identiteitsbepalingsrol vervult. Er is echter in het onderzoek geen onderscheid gemaakt
tussen bewaken, ontwikkelen of bepalen, dus dit gegevens is slechts als algemene indicatie
te beschouwen.
Ad 2. Strategische rol
De strategische rol is in 4.3.15 als volgt omschreven:
Het bestuur ontwikkelt, bepaalt en bewaakt de meerjarenstrategie, d.w.z.:
 Keuzes voor markten, klanten c.q. doelgroepen.
 Keuzes voor producten en diensten (portfolio).
 Keuzes voor locaties, vestigingen.
 Rentabiliteit.
 Groei of krimp.
 Internationalisatie.
 Investeringen, desinvesteringen.
 Fusies, allianties, samenwerkingsverbanden.
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 Hoofdlijnen organisatiestructuur.
 Hoofdlijnen van beleid op terreinen zoals Financiën & Control, HRM, ICT,
Marketing en PR, Kennismanagement en Kwaliteit.
In de meerjarenstrategie zijn belangrijke besluiten vervat. Gezien de typische kenmerken
van de PSF: gespreide machtsverdeling, nadruk op consensus en de ingebedde positie van
het bestuur is het logisch dat de partners een bepalende stem hebben bij de besluitvorming
over de meerjarenstrategie. Of zij in dezelfde mate ´dragers´ zijn als bij de identiteits-
bepaling en of zij met volledige consensus hierover besluiten nemen is de vraag. Uit het
vooronderzoek (hfst.2) blijkt dat in 18% van de onderzochte cases (N=59) het bestuur de
bevoegdheid heeft om de meerjarenstrategie vast te stellen.
Voor de strategische rol geldt dus ook dat het bestuur vooral ontwikkelt en bewaakt, maar
méér dan voor de indentiteitsbepalingsrol geldt dat het bestuur ook een bepalende rol
heeft. Ook al blijft de strategiebepaling primair een taak van alle partners gezamenlijk.
Ad 3. Aansturings en - coördinatierol
De aansturings en -coördinatierol is in 4.3.15 als volgt omschreven:
Het bestuur geeft leiding aan (het management van) de organisatie, d.w.z.:
 Selecteren, benoemen, begeleiden en beoordelen van de managers uit het hoogste
echelon.
 Coördineren, zonodig initiëren en bewaken van de ontwikkeling en de
implementatie van het beleid op alle deelterreinen, zoals Financiën & Control, HRM,
ICT, Marketing en PR, kennismanagement en Kwaliteit.
 (Laten) ontwikkelen van procedures en systemen.
 Inrichten van de organisatie (units, subunits).
 Bepalen van besluitvormings- en overlegstructuren, communicatie- en
rapportagelijnen.
 Bepalen en bewaken van de resultaten (per onderdeel).
Zoals gezegd, een onderscheidend kenmerk van de PSF is, dat de organisatie opgebouwd is
uit professionele praktijken (zie 6.2.2), waarbij de macht van de partners over de
uitvoeringspraktijk zeer groot is. Binnen de praktijken zijn de key-professionals autonoom
in de aansturing en coördinatie. Het bestuur heeft daar vrijwel geen rol in.
Alle sturing en coördinatie die uitstijgt boven het niveau van de praktijkgroepen ligt in
principe in handen van het bestuur. Afhankelijk van het mandaat van de partners heeft het
bestuur in meer of mindere mate de ruimte om op dit terrein beslissingen te nemen. Uit het
vooronderzoek (hfst.2) blijkt dat in bijna de helft van de PSF’s het bestuur zelfstandig
besluiten neemt over de inrichting van de organisatie (zie hierboven, vierde bullit), in de
andere helft beslissen de partners hierover. Bij het benoemen van de 1e laag managers
(onder het partnerniveau) is de invloed van de partners geringer. In 25% beslissen de
partners hierover, dit geldt vooral in kleinere PSF’s, in de overige gevallen beslist het
bestuur.
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De laatstgenoemde taak, het bepalen en bewaken van de resultaten, verdient aparte
aandacht. Waar het gaat om de resultaten van de PFS als geheel of van bepaalde units of
praktijkgroepen, behoeft deze taak niet tot grote problemen te leiden. Maar het bepalen en
vooral het bewaken van de resultaten van de individuele partners is een zeer delicate
kwestie in PSF’s.
De grote autonomie van de partners, soms grenzend aan hegenomie, alsmede de ingebedde
positie van het bestuur zorgen voor grote problemen. Juist op dit terrein doet zich de grote
spanning voor, die optreedt omdat het bestuur moet balanceren tussen collega-zijn en
bestuurder-zijn en omdat bestuurders ´leiding moeten geven aan hun eigen bazen´ (zie de
eerder genoemde rolconfluentie en inherente roldubbelheid, 6.2.3).
Het opstellen van partnerprofielen met criteria waaraan partners moeten voldoen alsmede
het inrichten van parnterevaluatiesystemen wordt binnen de advocatuur steeds meer
ingevoerd, maar het is nog zeker geen gemeengoed (Dullaert en van de Griendt, 2004).
De bij de tweede bullit genoemde taak coördineren en bewaken van het beleid op alle
deelterreinen, zoals Financiën & Control, HRM, ICT, Marketing en PR, kennismanagement
en Kwaliteit is bij uitstek een praktijkgroepoverstijgende taak, die bij het bestuur
thuishoort. Het vooronderzoek (hfst. 2) laat zien dat ´Besluiten over plannen op
deelterreinen´ overwegend door het bestuur genomen worden. In ca. 26% van de PSF’s ligt
deze bevoegdheid bij de partners, dit betreft vooral de kleine PSF’s met vier tot tien
partners.
Het wil overigens niet zeggen dat deze taak probleemloos verloopt. Het bestuur laat deze
taak over aan de staven, maar de staf- en ondersteunende diensten hebben bij voortduring
te maken met de moeilijkheid dat (a) de partners verschillende wensen hebben over de
aard van de ondersteuning terwijl de staf en ondersteuning naar uniformering streeft en dat
(b) men snel inbreuk maakt op het professionele domein van de partners en dit wordt hen
niet in dank afgenomen. Zij hebben zoveel bazen als er partners zijn.
Het bestuur heeft direct met dit spanningsveld te maken. Enerzijds moet zij voor
aansturing en backing van de staf- en ondersteuning zorgen, anderzijds moet zij bewaken
dat de autonomie van de partners in ere wordt gehouden.
In z´n algemeenheid valt te concluderen dat het bestuur in een PSF een belangrijke
aansturing- en coördinatierol heeft, met uitzondering van de professionele praktijken. Een
en ander altijd afhankelijk van het mandaat dat de partnervergadering verleent.
Ad 4. Ambassadeursrol
De ambassadeursrol is in 4.3.15 als volgt omschreven:
Het bestuur draagt zorg voor:
 De vertegenwoordiging ´in rechte´van de onderneming (formele, statutaire rol).
 Netwerken ontwikkelen en onderhouden met relevante partners zoals
branchegenoten, (toekomstige) klanten, locale gemeenschap, overheid,
belangengroepen, arbeidsmarktpartijen, onderwijs.
 Externe reputatie door representatie in media, klantsegmenten, politiek.
 Resources veiligstellen (financiering, subsidies, allianties, opdrachten).
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De ambassadeursrol van het bestuur in een PSF is lang niet zo sterk geprofileerd als een
directeur of een CEO in een reguliere onderneming. Het bestuur heeft de statutaire
bestuursrol en onderhoudt in formele zin een aantal externe contacten zoals bijvoorbeeld
met de fiscus, de overheid, met brancheverenigingen, met de locale gemeenschap of met
collega organisaties.
Het vooronderzoek (hfst.2) laat zien dat in alle PSF’s het bestuur deze externe
vertegenwoordigingsrol in handen heeft. Voor het overige zijn de key-professionals,
gegeven hun grote autonomie en hun vooraanstaande rol in hun professionele praktijken
zélf de externe boegbeelden. Zij ontwikkelen hun eigen netwerken, zij vormen de
´commerciële voorhoede´, zij zorgen voor klantopdrachten, zij presenteren zich in
collegiale platforms, in de media, etc..
Ad 5. Verantwoordingsrol
In 4.3.15 is de verantwoordingsrol als volgt omschreven:
Het bestuur draagt zorg voor:
 Het afleggen van verantwoording aan RvC de AVA en de OR, alsmede aan overige
stakeholders.
 Opstellen en indienen van overige wettelijk vereiste rapportages,
belastingsaangifte, milieurapportages e.d.
 Het opvolgen van de bevindingen van de externe accountant.
 Er op toezien dat werknemers en onderdelen van de onderneming zich houden aan
nationale wetten, gebruiken en voorschriften.
 Het bewaken van de integriteit van de onderneming in haar maatschappelijk
handelen als handelspartner en als werkgever.
De verantwoordingsrol is in primaire zin betrekkelijk eenvoudig. Het is evident dat door
het gedeelde eigenaarschap en de machtsspreiding in een PSF, het bestuur verantwoording
aflegt aan degenen door wie zij is aangesteld: de partnervergadering. Omdat de eigenaren
het beheer van het ingelegde vermogen en de overige resources onder de hoede brengen
van het bestuur (althans voorzover hun mandaat strekt) is deze verantwoordingsplicht van
het bestuur naar de partners zeer sterk. Het bestuur bestaat bij de gratie van het mandaat
van de partners. In het vooronderzoek wordt dit bevestigd. In alle PSF’s heeft het bestuur
de verantwoordingsrol, gedefinieerd als: verantwoording afleggen aan de aandeelhouders of
maatschapsvergadering.
De overige partijen uit het veld van stakeholders zijn in veel minder mate van betekenis als
bij reguliere ondernemingen. Er zijn geen externe aandeelhouders en geen
beleggers(verenigingen). Met milieubelangen of andere maatschappelijke
groeperingenheeft de PSF relatief weinig te maken. Behalve een kantoorlocatie legt de PSF
geen beslag op de openbare ruimte.
Personeelsbelangen spelen uiteraard wel een rol, maar de arbeidsverhoudingen worden
niet beheerst door de scherpe tegenstelling tussen kapitaal en arbeid.
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De medewerkers zijn hoogopgeleide professionals die doorgaans veel vrijheid krijgen en
goed voor zichzelf kunnen opkomen. De organisatiegraad in PSF’s is laag, met collectieve
belangenbehartiging door bonden heeft de PSF relatief weinig te maken. In de meeste PSF’s
(ca. 75%) is overigens een OR of vergelijkbaar orgaan aanwezig, waarmee het bestuur
geregeld overleg pleegt (vooronderzoek, hfst. 2). In die zin legt het bestuur op normale
wijze verantwoording af.
Het toezien op de naleving van voorschriften en wettelijke verplichtingen in de
onderneming behoort in toenemende mate tot de taak van het bestuur.
Vooral onder invloed van de nieuwe Wet Toezicht Accountants en het toezichtregime van
de Autoriteit Financiële Markten evenals de verplichte invoering van een erkend
kwaliteitssysteem in de advocatuur krijgt het bestuur een steeds grotere taak op het gebied
van integriteits- en kwaliteitsbewaking in de organisatie. Vanwege de ethische aspecten en
de invloed die de professionele beroepsuitoefening heeft op de persoonlijke levenssfeer van
klanten (journalisten, accountants, notarissen, medici, psychotherapeuten) luistert het
integriteitsvraagstuk bij trustee-professionals zeer nauw. Voor accountants geldt bovendien
dat zijn zich moeten verantwoorden over hun controlerende rol bij de financiële positie
van grote ondernemingen waarbij grote maatschappelijke belangen op het spel staan. Hier
geldt eveneens dat de primaire verantwoording door de professionals zélf moet worden
afgelegd, maar het bestuur van de PSF heeft hier een initiërende, regulatieve en
controlerende taak. In feite legt het bestuur verantwoording af over de integriteit van
´hun´ professionals en over de door hun PSF geleverde diensten in de richting van de klant
en de maatschappij.
Er wordt steeds minder overgelaten aan de eigen verantwoordelijkheid van de professionals
zelf. De naleving van de beroepsregels is overigens een expliciete taak van de professionals,
krachtens hun lidmaatschap van de beroepsvereniging.
Net als bij het bewaken van de individuele resultaten, geldt ook hier dat de sturing door het
bestuur problematisch is. De ingebedde positie verzwakt de macht van bestuurders ten
opzichte van de partners en de bestuurlijke beïnvloeding staat op gespannen voet met het
in ere houden van de autonomie van de partners.
6.3.4 Samenvatting
In het onderstaande schema (tabel 6.1) staan tot besluit van deze paragraaf in het kort de
conclusies weergegeven over de mate waarin het bestuur in een PSF de kernrollen uit
hoofdstuk 4 vervult.
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Nr. In reguliere ondernemingen In PSF’s
1. Identiteitsbepalingsrol
Bepalen, ontwikkelen en bewaken
identiteit, missie en corporate
values.
Niet bepalen, wel ontwikkelen en bewaken.
2. Strategische rol
Bepalen, ontwikkelen en bewaken
strategie.
Niet geheel bepalen, wel voorbereiden,
ontwikkelen en bewaken.
3. Aansturings- en coördinatierol
Aansturen en coördineren van
(het management van) de
organisatie.
Zwak op het professionele domein, sterk op
het domein van de staf- en ondersteuning,
normaal op het domein dat
praktijkgroepoverstijgend is. De rol is direct
afhankelijk van het mandaat van de partners .
4. Ambassadeursrol
Vertegenwoordigen, netwerken,
fund-raising, reputatie extern
verzorgen.
Reguliere externe vertegenwoordiging wordt
door bestuur gedaan. Het
´ambassadeurswerk´ is beperkt en niet
geprononceerd.
5. Verantwoordingsrol
Verantwoording afleggen aan
RvC, AVA, OR en overige
stakeholders.
Zeer sterke verantwoordingsrol naar de
partnervergadering, zwakke rol naar
personeel, geen rol naar externe stakeholders.
Bewakende rol op het terrein van kwaliteit en
integriteit neemt toe.
Tabel 6.1
De theorie over de vijf kernrollen van een bestuur blijkt dus in sommige opzichten van
toepassing op PSF’s, maar in andere opzichten gelden afwijkende principes.
Uit het vooronderzoek (hfst.2) blijkt dat veel besturen naast de vijf kernrollen ook een
operationele bestuursrol vervullen. Deze rol is gedefinieerd als: direct leidinggeven aan het
primaire proces (vanuit hun bestuurdersrol, niet vanuit hun partner- of managersrol).
In éénderde deel van de PSF’s vervult het bestuur een operationele rol. Opvallend is dat er
géén significante relatie bestaat tussen de operationele bestuursrol en de omvang van de
PSF. Het is dus niet zo: hoe groter de organisatie, hoe meer het bestuur op afstand leiding
geeft. Het lijkt zo te zijn dat het bestuur te weinig delegeert aan het uitvoerende
management, zoals praktijkgroepleiders.
168
6.4 Configuratie van organen
6.4.1 De AVA
Nu de rollen en taken beschreven zijn, komt het tweede hoofdaspect, de configuratie van
organen, aan de orde. Allereerst wordt aandacht besteed aan de Algemene Vergadering van
Aandeelhouders.
In grote reguliere ondernemingen bestaat de AVA gewoonlijk uit externe geldschieters
(particulieren en/of institutionele beleggers), die niet werkzaam zijn in de onderneming.
Men houdt de positie van aandeelhouders gescheiden van de positie als bestuurder,
directielid, manager of medewerker. In kleine reguliere ondernemingen treedt vaak
vervlechting op tussen de posities. De directeur (bestuurder) is tevens eigenaar van een deel
van de aandelen. Vaak heeft hij de zeggenschap in handen omdat hij meer dan 50% van de
aandelen bezit (DGA). Ook komt het voor – vooral bij familiebedrijven – dat
mededirectieleden, managers of uitvoerenden eveneens aandelen bezitten.
In een PSF zijn gewoonlijk geen externe aandeelhouders. De AVA bestaat uit eigenaren,
die allen als professional in het bedrijf werkzaam zijn. Externe kapitaalverschaffers of stille
vennoten, d.w.z. vennoten die niet (meer) werkzaam zijn in het bedrijf, komen vrijwel niet
voor. Als er certificaten zijn uitgegeven, dan zijn deze eveneens alleen bedoeld voor
personen die in het bedrijf werken. Bovendien is het aandelenbezit en de zeggenschap in
belangrijke mate gespreid over de eigenaren. Bij maatschappen is het bezit gelijkelijk
verdeeld, bij bv´s is dit niet altijd het geval. Blijkens het vooronderzoek (hfst.2) bezitten in
ca. de helft van de bv´s, sommige partners grotere aandelenporties dan anderen.
Het basisprincipe van PSF’s is dat de senior professionals gebonden worden door mede-
eigenaarschap en dat men mede-ondernemerschap stimuleert door de senior professionals
direct mee te laten delen in de winst en het verlies. Ook deelt men elkaar de collectieve
identiteit, waarden normen, kennis en ervaring, reputatie, sociale cohesie en
organisatorische faciliteiten.
In een PSF hebben aandeelhouders dus niet alleen de rol van kapitaalverschaffer, zoals bij
reguliere bedrijven, maar ook de rol van verschaffer van expertise, ervaring, reputatie,
klantenkring en (potentie tot) mede-ondernemerschap.
De AVA in PSF’s is anders dan in reguliere ondernemingen:
1. Omdat alle aandeelhouders in het bedrijf werken (of aandelencertificaten alleen
aan medewerkers worden uitgegeven)
2. Omdat de aandelen, in elk geval voorzover het maatschappen betreft, in gelijke
porties over de partners zijn verspreid.
3. Omdat aandeelhouders behalve kapitaal ook immateriële activa inbrengen.
Als er sprake is van een kleine groep partners (indicatief: 0 tot 10 partners), dan is er niet
altijd een onderscheid tussen de aandeelhouders en het bestuur. De aandeelhouders
vormen in dat geval gezamenlijk het bestuur. Blijkens het vooronderzoek is dit in een
kwart van de kleine PSF’s het geval.
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Als is sprake is van een grote groep partners, dan bestaat er een onderscheid tussen de
aandeelhouders enerzijds en het bestuur anderzijds. In veel gevallen (ca. 50%, volgens het
vooronderzoek) wordt het bestuur voor een bepaalde zittingstermijn verkozen door de
partnergroep.
De partnergroep functioneert dan als ´the ultimate approval body´ (Maister, 1993), die het
recht heeft om belangrijke besluiten te nemen over bijvoorbeeld fusies, statutenwijzigingen
of nieuwe partnertoetredingen.
Net als bij reguliere ondernemingen is de primaire functie van de partnergroep (de AVA) in
dat geval om toe te zien op de activiteiten van het bestuur teneinde de belangen van de
aandeelhouders veilig te stellen.
Bij structuurvennootschappen in reguliere ondernemingen speelt de kwestie van de
mogelijke uitholling van de bevoegdheden van de AVA, zie hfst 4.5.2. Dit is niet aan de
orde bij PSF’s. De kans dat de aandeelhouders op te grote afstand komen te staan is klein,
want ze zijn immers werkzaam in het bedrijf. De constituerende bevoegdheden blijven in
voldoende mate in handen van de aandeelhouders. Zoals hiervoor opgemerkt (6.2.3), lijkt
het er eerder op dat de aandeelhouders in de praktijk ´te dicht´ op het bestuur staan dan
dat zij ´er te ver van af staan´.
Het scherpe denken in termen van aandeelhouderswaarde (winst per aandeel) is zowel in
reguliere bedrijven áls bij PSF’s manifest. Dit smalle perspectief op winstuitkering voor de
aandeelhouders kan wel eens ten koste gaan van het brede perspectief op andere
stakeholders, zoals personeel, klanten, etc. Soms gaat dit, zowel bij reguliere bedrijven, als
bij PFSs, ten koste van het lange termijn denken waardoor te weinig wordt geïnvesteerd in
het nieuwe vormen van dienstverlening, nieuwe markten en in het personeel van de
toekomst.
Alleen het scherpe denken in termen van aandeelhoudersrendement, dat wil zeggen snelle
winstvergroting per aandeel, is bij PSF’s minder pregnant aanwezig. Aandeelhouders in
reguliere bedrijven zijn geïnteresseerd in snelle waardevermeerdering om daarna weer te
verkopen. Dat soort passantengedrag van aandeelhouders komt bij PSF’s niet voor. Men is
immers als key-professional gebonden aan de organisatie en het snel toe- en uittreden als
eigenaar/aandeelhouder staat haaks op het ´maten-concept´van de PSF.
In een aantal PFS´s wordt gebruik gemaakt van certificeringsconstructies. Dit wordt als
middel toegepast om medewerkers uit de organisatie, die niet partner zijn, toch in de winst
te laten mee delen. Er worden geen zeggenschapsrechten toegekend aan de individuele
certificaathouders. De zeggenschap is in handen van het bestuur van de stichting die de
certificaten beheert. Dit bestuur oefent namens de certificaathouders zeggenschapsrechten
uit in de AVA, naar rato van de hoeveelheid aandelen die onder het beheer van de
stichting vallen.
Uit het vooronderzoek (hfst.2) blijkt dat bij één derde van de bv´s certificeringsconstructies
worden toegepast. In 13% van deze gevallen worden alle aandelen in de vorm van
certificaten aan medewerkers, in 16% zijn de aandelen gedeeltelijk in de vorm van
certicifaten aan medewerkers verstrekt.
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Certificering wordt overigens ook om puur praktische redenen toegepast. Als aandelen
onder de medewerkers verspreid zijn, dan zijn deze verhandelbaar tussen medewerkers
onderling. Elke aandelentransactie moet via de notaris verlopen en bij de overdracht van
certificaten hoeft dat niet. Dus als men aandelen in certificaatvorm ter beschikking stelt is
het transactieverkeer veel eenvoudiger.
6.4.2 De Raad van Commissarissen
De Raad van Commissarissen heeft in reguliere ondernemingen in essentie een toezicht
houdende en adviserende taak ten opzichte van het bestuur. Primair namens de
aandeelhouders en secundair namens andere belanghebbenden. De bevoegdheden zijn in
de statuten geregeld en kunnen per onderneming verschillen.
In structuurvennootschappen is een RvC verplicht en daar is sprake van een aantal bij wet
vastgestelde bevoegdheden zoals vaststellen jaarrekening, benoemen en schorsen van de
leden van de Raad van Bestuur, goedkeuring geven aan een aantal belangrijke besluiten
(b.v. uitgifte van nieuwe aandelen en overnames, deelnemingen, statutenwijziging,
investeringen van een substantieel belang, ontslag of wijziging van de arbeidsvoorwaarden
van een groot aantal werknemers).
In niet-structuurvennootschappen is een RvC niet verplicht. Er bestaat diversiteit, zowel in
het al of niet vóórkomen van een RvC als in de functie die het orgaan vervult.
In PSF’s is er wat betreft de RvC eveneens sprake van diversiteit. Deze diversiteit is zelfs
veel groter dan bij reguliere bedrijven. De reden daarvoor is dat veel PSF’s van oudsher een
maatschap als rechtsvorm hebben en bij deze rechtsvorm is een RvC niet gebruikelijk.
Andere redenen zijn dat er vanwege de rolconfluentie soms een interne Raad wordt
ingesteld en dat, áls er een externe Raad is ingesteld, deze Raad allerlei gedaantes kent,
variërend van een vrijblijvend klankbord-orgaan tot een toezichthoudend orgaan met
statutair vastgelegde bevoegdheden.
Uit het vooronderzoek (hfst. 2) blijkt dat in ruim 10% van de maatschappen een externe
Raad voorkomt en in ruim 40% van de bv´s. In de helft van alle gevallen heeft de externe
Raad voornamelijk een rol als klankbord en adviesorgaan. In de andere helft heeft de Raad
naast een adviserende taak ook een toezicht houdende taak met enkele bijbehorende
bevoegdheden zoals het goedkeuren van belangrijke besluiten.
De PSF kent geen vaste traditie als het gaat om een externe RvC. Deels omdat de
aandeelhouders allen in het bedrijf werken en er dus geen behoefte is aan een extern
toezichthoudend orgaan namens de aandeelhouders. Deels omdat PSF relatief kleine
organisaties zijn, waar over het algemeen de RvC geen rol speelt. Deels omdat er geen
wettelijke kaders zijn, althans voorzover het maatschappen betreft. Deels ook, omdat -
wellicht- professionals vanwege hun sterke neiging tot zelfbepaling en hun geloof in eigen
kunnen, geen behoefte hebben aan een toezicht houdend of adviserend orgaan.
De centrale vragen in dit hoofdstuk: Zijn theoretische inzichten uit de reguliere
ondernemingen toepasbaar op PSF’s? en zo nee, welke specifiek concepten zijn dan voor
PSF’s geldig? zijn niet geheel op bevredigende wijze te beantwoorden omdat de
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theoretische inzichten op het gebied van de RvC in reguliere ondernemingen gedomineerd
worden door een aantal tegenstellingen en visieverschillen. Een ander referentiekader dan
reguliere bedrijven is niet beschikbaar, dus wordt in dit onderhavige hoofdstuk toch
gebruik gemaakt van dit kader, ook al bestaan deze visieverschillen.
De bestaande visieverschillen zijn in hoofdstuk 4 als volgt samengevat (zie tabel 6.2):
Nr. Themaveld Discussiepunten
1. Positionering van de RvC ten opzichte
van het bestuur.
One-tier of two-tier bestuursmodel?
2. Taken van de RvC: toezicht en
advisering.
Waar houdt toezicht en advisering op en
begint (mee)besturen?
3. De belangen die de RvC
vertegenwoordigt.
Berust het primaat bij de aandeelhouders
of bij alle stakeholders?
4. De onafhankelijkheid van de RvC. Hoe onafhankelijk moeten de RvC leden
zijn?
5. Positionering van de RvC ten opzichte
van de AVA.
Hoe is de invloedsverdeling tussen RvC en
AVA?
Tabel 6.2
Achtereenvolgens zullen onderstaand deze punten vergeleken worden met de specifieke
situatie van de PSF.
In tegenstelling tot de corporate wereld zijn er over de RvC in de wereld van PSF’s weinig
bronnen in de literatuur beschikbaar. Het is daarom interessant om náást de uit het
vooronderzoek (hfst.2) beschikbare informatie, aanvullende gegevens over de RvC in de
praktijk van de PSF te verzamelen.
Zoals toegelicht bij de onderzoeksaanpak in hoofdstuk 5.3.2 is hierin voorzien door met
behulp van casestudies de werking en de toegevoegde waarde van een RvC in beeld te
brengen. In het volgende hoofdstuk staat dit empirische onderzoek beschreven. Uit de
onderstaande theoretische behandeling zal een aantal vragen en dilemma´s naar voren
komen. Deze zullen worden omgezet in proposities. Deze proposities worden vervolgens in
de casestudies getoetst. In de onderstaande tekst staan deze proposities telkens in kleine
letters weergegeven.
Ad 1. Positionering van de Raad ten opzichte van het bestuur
De positionering van de Raad hangt samen met de vraag welke belangen de Raad geacht
wordt te behartigen. Primair gaat het om de belangen van de aandeelhouders, secundair
gaat het om de belangen van overige stakeholders.
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a. Primaire belangen
Als het gaat om de primaire belangen, dat wil zeggen die van de aandeelhouders, dan is de
situatie in een PSF anders dan in reguliere ondernemingen. De aandeelhouders van een PSF
zijn immers allen in de onderneming werkzaam. Een externe Raad is uit dit oogpunt niet
nodig. Een interne Raad daarentegen, bestaande uit een vertegenwoordiging van de
partners, is wel van belang, vooral als de partnergroep een grote omvang heeft. In dat geval
is de afstand tussen partners en bestuur dermate groot dat er behoefte kan bestaan aan een
intern toezicht houdend orgaan
Het vooronderzoek (hfst.2) ondersteunt deze gedachtegang. Het toont aan dat een interne
RvA minder voorkomt naarmate de PSF c.q. de partnergroep kleiner is. Uit het onderzoek
blijkt dat de meeste grotere PSF’s (met 25 tot 106 partners) een interne Raad van Advies,
ook wel Vennotenraad genoemd, hebben ingesteld. Het is echter géén algemene
wetmatigheid, in drie van de twaalf grote PSF’s (30, 65 en 66 partners) ontbreekt een
interne Raad.
Een interessante vraag is hoe hier in de praktijk over wordt gedacht. Bij welke
schaalgrootte vindt men een interne Raad geschikt? In de casestudies worden hiertoe de
volgende propositie opgenomen:
 Een RvA namens de partners is bij minder dan ca. 20 partners niet nodig want de afstand
tussen bestuur en partners is klein.
 Een RvA namens de partners is bij meer dan ca. 20 partners wél nodig want de afstand
tussen bestuur en partners is groot.
De positionering van de interne Raad past in de Nederlandse traditie van het two-tier
bestuursmodel (zie hoofdstuk 4.4.3). In dit model zijn het bestuur en de RvA twee
gescheiden organen. Interessant is in dit verband dat men blijkens het vooronderzoek, in
twee advocatenkantoren een one-tier structuur heeft ingesteld. Dat is in Nederland een vrij
unieke bestuursconfiguratie voor een PSF. Er is één board, maar die bestaat uit een
executive director en een aantal non-executive leden. De non-executives zijn partners die
uit de partnerkring zijn verkozen. In het ene kantoor vervult de maatschapsvoorzitter de
rol van Chairman van de board en is de executive director een beroepsbestuurder van
buiten. In het andere kantoor zijn er twee partners executive bestuurder (waaronder de
voorzitter), die als executive committee samenwerken met een full-time
beroepsbestuurder. Daarnaast functioneren er vijf partners als non-executives.
De in 4.4.3 genoemde bezwaren van deze one-tier structuur zijn evenzeer in de PSF van
toepassing: zijn de non-executives wel voldoende onafhankelijk? Hoe is de rolverdeling
tussen de Chairman en de executive director?
Deze punten wegen echter minder zwaar. De belangen van de aandeelhouders en die van
het bestuur staan in een PSF minder scherp tegenover elkaar dan in corporate
ondernemingen (1) omdat de aandeelhouders in de PSF werkzaam zijn en (2) omdat de
non-executives alleen de primaire aandeelhoudersbelangen en niet de belangen van overige
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stakeholders vertegenwoordigen. De eisen aan onafhankelijk toezicht zijn daarom minder
hoog. Ook de kwestie van de rolverdeling is om deze redenen minder problematisch.
De tweedeling tussen Chairman en director biedt juist een kans om in geval men een
beroepsbestuurder aanstelt, de beide rollen op natuurlijke wijze te profileren: de Voorzitter
is een vakcollega-professional en (extern) boegbeeld van de professionals, de director heeft
een managerial rol, die meer intern gericht is. Het grote voordeel van de one-tier structuur
is dat de ´adviescapaciteit´van de non-executives direct benut kan worden, dat de
executives voeling houden met wat er leeft onder de aandeelhouders en dat door de
gezamenlijke beleids- en besluitvorming in de board de slagvaardigheid gewaarborgd is. In
een two-tier structuur moet immers een extra overlegronde met de interne Raad
plaatsvinden en bovendien kan de interne Raad, als afzonderlijk toezicht houdende orgaan,
leiden tot een extra politieke factor in het bestuurlijke krachtenspel met ongewenste
polarisatie ten opzichte van het bestuur tot gevolg.
b. Secundaire belangen
Als het gaat om de secundaire belangen, die van de overige stakeholders, dan is de situatie
in een PSF vergelijkbaar met reguliere ondernemingen. Voor deze brede belangen-
vertegenwoordiging is een externe Raad nodig.
Zoals boven vermeld komt blijkens het vooronderzoek in ruim 10% van de maatschappen
en in ruim 40% van de bv´s een externe Raad voor. De motieven voor het instellen van een
externe Raad van Toezicht zijn in het vooronderzoek niet specifiek onderzocht. Wel is de
samenstelling van de Raden geregistreerd. Hieruit blijkt een grote verscheidenheid: (ex)
bestuurders, externe deskundigen, vertegenwoordigers uit maatschappelijk/politieke
stromingen, personen met ervaring en statuur, personen met relevante netwerken, etc. Dit
doet vermoeden dat sommige PSF’s hechten aan extern onafhankelijk toezicht en dat
andere de externe Raad vooral als klankbord en adviesorgaan van belang vinden. Ook is het
denkbaar dat PSF’s de externe Raad als vorm van klantenbinding benutten
In hoeverre de extern gepositioneerde Raad inderdaad de belangen van overige
stakeholders vertegenwoordigt is een interessant vraag. Niet alleen gaat het om de vraag
welke stakeholders überhaupt van belang zijn, ook is de vraag of een externe Raad een goed
orgaan zou zijn om deze belangen te behartigen en of een PSF bereid is om zichzelf aan dit
toezicht ´te onderwerpen´.
Het is aannemelijk dat de werknemersbelangen een rol spelen, maar deze kunnen mogelijk
door de korte communicatielijnen snel en direct worden behartigd door medewerkers zélf.
Bovendien is de OR daar een geschikt platform voor. Andere stakeholders zoals
milieugroeperingen of omwonenden spelen waarschijnlijk geen rol. Het toezicht dat wél
van groot belang lijkt, gezien de invloed die bijvoorbeeld accountants hebben op het
voorkomen van beursschandalen, wordt vooral via wetgeving, beroepsregels en toezicht
door specifieke instanties (zoals de Autoriteit Financiële Markten of de Reclame Code
Commissie) uitgeoefend. Toch is het de vraag of een externe Raad hierin ook een rol zou
moeten spelen.
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Zeker in het licht van het recente Corporate Governance debat en de Tabaksblatrichtlijnen
is het een logische gedachte dat ook een PSF verantwoording aflegt aan andere
stakeholders dan uitsluitend de aandeelhouders.
Deze veronderstellingen vragen om een nadere verkenning. Ook deze vragen kunnen in de
casestudies aan de orde komen. Door middel van de volgende proposities kunnen deze
vragen getoetst worden:
 Een RvA dient (mede) de belangen van het personeel te vertegenwoordigen
 Pofessionals hebben een bepalende en gevoelige rol in de maatschappij. Een RvA dient
(mede) om het toezicht op de beroepsgroep vanuit de maatschappelijke belangen vorm te
geven
 Maatschappelijke belangen dienen te worden bewaakt door beroepsverenigingen en
wetgeving en niet door een RvA
Een externe Raad in reguliere ondernemingen behartigt zowel de aandeelhoudersbelangen
als de belangen van andere stakeholders. Dus zou het voor de hand liggen dat in PSF’s (de
grotere althans, waar een interne Raad zin heeft omdat de afstand tussen bestuur en
partners groot is) een mengvorm tussen een interne en een externe Raad zou bestaan. De
propositie, die op dit punt in de casestudies getoetst kan worden is als volgt:
 Omdat een RvA zowel de belangen van de partners als de belangen van andere stakeholders
vertegenwoordigt dient de RvA zowel uit partners als uit niet-partners te bestaan.
Ad 2. Taken van de Raad: toezicht en advisering
Het volgende vraagstuk dat betrekking heeft op de Raad gaat over de taken en over het
dilemma tussen toezicht houden adviseren.
In het algemeen heeft een RvC de volgende taken (zie hfst 4.4.3):
1. Toezicht houden en adviseren m.b.t. identiteit, missie en corporate values
2. Netwerken, fund-raising en reputatie extern verzorgen (in overleg met bestuur)
3. Toezicht houden op:
 Realiseren doelen onderneming
 Belangen stakeholders
 Naleving wet en regelgeving
 Controlsystematiek
 Resultaten
4. Goedkeuren van:
 Jaarrekening/begroting
 Specifieke plannen
5. Selecteren, benoemen, evalueren Bestuur
6. Goedkeuren van de strategie
7. Toezicht houden op de resultaten
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Kijken we naar deze taken dan is het van belang een onderscheid te maken tussen de
interne en de externe Raad in een PSF.
Interne Raad
Een interne Raad zal in het algemeen de tweede rol (de ambassadeursrol, netwerken,
fundraising) niet vervullen. Alleen in de bovengenoemde situatie van een one-tier
bestuursmodel zou de Chairman of voorzitter van de board een aantal externe taken juist
wél op zich kunnen nemen, vooral waar het gaat om vakmatige zaken of representatie naar
de beroepsverenigingen. De chairman is immers de vakdeskundige partner en de CEO of de
executive is meer verantwoordelijke voor de beheer- en organisatiezaken.
Alle overige in het bovenstaande schema genoemde taken kunnen in principe door de
interne Raad worden uitgeoefend. Dit hangt af van wat men in de statuten of in het
bestuursreglement vastlegt. Daarbij zal de partnervergadering een aantal bevoegdheden zélf
blijven uitoefenen. Toezicht houden op het gebied van missie en identiteit, het goedkeuren
van de jaarrekening en begroting alsmede van de meerjaren strategie zullen de partners in
eigen hand houden. Men zou kunnen zeggen dat de uitholling van de AVA, zoals bij
reguliere bedrijven onder het structuurregime heeft plaatsgevonden (en nu met de nieuwe
wetgeving enigermate hersteld is) bij PSFs geen kans krijgt.
Een aparte vermelding verdient de taak van het selecteren, benoemen en evalueren van het
bestuur. Omdat het bestuur vaak op basis van zittingstermijnen wordt verkozen en telkens
goed bewaakt moet worden of er voldoende draagvlak voor de kandidaten bestaat, kan een
interne Raad een goede rol vervullen bij het peilen van draagvlak van bestuurskandidaten,
onafhankelijk van het zittende bestuur. Uit het vooronderzoek (hfst.2) blijkt dat dit geen
gemeengoed is. In iets minder dan de helft van de gevallen is de interne Raad betrokken bij
de benoeming van nieuwe bestuurders.
Bij de interne Raad speelt evenzeer als bij de RvC in reguliere ondernemingen het dilemma
tussen toezicht houden en adviseren. Juist bij de interne Raad zal deze duale rol voor een
spanningsveld kunnen zorgen. De Raad fungeert immers als klankbord en adviesorgaan,
maar heeft tevens een controlerende taak. Als de interne Raad niet zorgvuldig omgaat met
de beide rollen dan is de kans aanwezig dat bestuur zich op de vingers gekeken voelt en
daardoor terughoudend zal zijn bij het inschakelen van de Raad als klankbord. Net als bij
reguliere ondernemingen moet de Raad er voor waken om niet op de stoel van het bestuur
te gaan zitten. Een Raad die te véél meedenkt en meebeslist kan vervolgens niet meer
vanuit een onafhankelijke positie toezicht houden. De interne Raad dient dus een passende
afstand te houden.
Externe Raad
Afhankelijk van de rol die een externe Raad door de PSF krijgt toebedeeld, kan deze Raad
in principe alle in het bovenstaande schema genoemde taken uitvoeren.Een externe Raad
kent andere beperkingen van een interne Raad. Door de relatief onafhankelijke positie kan
de externe Raad brede stakeholdersbelangen behartigen. Ook de ambassadeursrol kan de
Raad vervullen. Daarentegen is het de vraag in hoeverre een externe Raad in voldoende
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mate de partnerbelangen kan vertegenwoordigen. Dat kan alleen als de externe Raad
frequent contact houdt met de partners. Dat kan problematisch zijn omdat deze
communicatielijn buiten het bestuur om loopt en het bestuur zich hierdoor gepasseerd zou
kunnen voelen. (De hierboven genoemde ´half-externe´ Raad waar zowel partners als
buitenstaanders deel van uit maken kan aan dit bezwaar tegemoet komen).
De veronderstelling lijkt op z´n plaats dat in de meeste situaties de controlerende en
toezicht houdende rollen van een externe Raad niet zo sterk ontwikkeld zijn. Of in elk
geval zal men huiverig zijn om de controlerende rol te formaliseren. Uit het vooronderzoek
blijkt dat in ca. de helft van de gevallen de Raad voornamelijk een rol als klankbord en
adviesorgaan. In de andere helft van de gevallen heeft de Raad naast een adviserende taak
ook een toezicht houdende taak met (enige) bijbehorende bevoegdheden, zoals
goedkeuring belangrijke besluiten, etc. Slechts in enkele uitzonderingsgevallen heeft de
Raad toezicht houdende bevoegdheden, die vergelijkbaar zijn met de RvC in reguliere
(structuurregime) ondernemingen. Het bestuur en de partners geven waarschijnlijk de
macht niet graag uit handen. Dit kan in de casestudies getoetst worden door middel van de
volgende propositie:
 De toezicht houdende en controlerende rol van de externe RvA is zwak (geformaliseerd)
omdat men de macht niet graag uit handen geeft
In z´n algemeenheid is de vraag interessant in welke mate een PSF aan de externe Raad
toezicht houdende of adviserende taken wil toekennen. Ook deze vraag kan in de
casestudies verder worden onderzocht.
 Hoe moet de balans zijn tussen toezicht houdende en adviserende taken?
Net als bij een interne Raad speelt ook bij een externe Raad de vraag in hoeverre dit orgaan
de beide taken toezicht houden en adviseren tegelijk kan vervullen. In reguliere bedrijven
geeft de tweeledige taak aanleiding voor verschil van opvatting over de vraag waar toezicht
houden ophoud en waar adviseren (of ingrijpen) begint. Er is sprake van een grijs gebied
tussen beide rollen. Het blijkt dat sommigen vinden dat het initiëren van nieuwe plannen
aan het bestuur moet worden overgelaten, anderen vinden dat een Raad in verband met
hun adviserende taak zelf met voorstellen kunnen. De proposities voor de casestudies zijn:
 Een RvA die zowel een adviserende als een toezicht houdende rol heeft, dient (vanwege de
mogelijke strijdigheid van beide rollen) het initiëren van nieuwe plannen aan het bestuur
overlaten en dient niet zelf met voorstellen te komen.
 Een RvA die alleen een adviserende rol heeft kan vrijelijk meedenken en met voorstellen
komen.
Een bijkomend punt dat verband houdt met de balans tussen toezicht houden en adviseren
is de vraag of de Raad altijd samen met het bestuur vergadert of ook wel eens apart. De
Code Tabaksblat (principe lll. 1. 7) schrijft voor dat de RvC tenminste éénmaal per jaar
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buiten aanwezigheid van het bestuur vergadert om het functioneren van het bestuur (en
haar eigen functioneren) te bespreken. In hoeverre is men het ´in het veld´ hiermee eens?
 Een RvA met een toezicht houdende taak dient tenminste één keer per jaar buiten
aanwezigheid van het bestuur te vergaderen om het functioneren van het bestuur te
bespreken.
 Een RvA dient tenminste één keer per jaar buiten aanwezigheid van het bestuur om te
vergaderen om haar eigen functioneren als RvA te bespreken.
Een andere kwestie gaat over het ambassadeursschap. Uit oogpunt van klantenbinding zou
het voor de hand liggen om een externe Raad goed te benutten als ambassadeur. Maar het is
de vraag in hoeverre men in PSF’s een externe Raad hiervoor in wil zetten. In de
casestudies kan dit nader worden onderzocht.
 Een externe RvA dient (mede) een ambassadeursrol te vervullen voor het bedrijf (i.e.
promotie, lobby, acquisitie).
Extra aandacht verdient de vraag in hoeverre een externe Raad een rol kan spelen bij de
selectie, benoeming of evaluatie van het bestuur. Bij bestuurscrises in PSF’s valt het
machtscentrum weg en is de sturing aan het collectief. Verdeeldheid en een impasse treden
dan gemakkelijk op. Stumpf, Doh & Clark (2002) adviseren een externe adviesraad om hen
in te schakelen bij de opvolgingsplanning van nieuwe leiders. Concreet stellen zij voor om
de externe Raad een rol te geven bij de selectie en jaarlijkse beoordeling van bestuurders.
De propositie luidt aldus:
 Een RvA heeft (mede) tot taak om een rol spelen bij de selectie en het beoordelen van
bestuurders.
In z´n algemeenheid zal de invulling van de rol van de externe Raad per PSF verschillen.
Mogelijk kent men aan de Raad nog andere functies en taken toe dan de hierboven
genoemde. Daarom is het zinvol in de casestudies tot besluit een algemene vraag op te
nemen:
 Wat zijn de hoofdtaken van een externe RvA?
Ad 3. De belangen die de RvC vertegenwoordigt
Het derde discussiepunt rondom de RvC gaat over de belangen, die de Raad
vertegenwoordigt. In hoofdstuk 4.4.3 is de principiële vraag gesteld: Moet de RvC alle
stakeholders in gelijke mate vertegenwoordigen? Of zijn de aandeelhouders het
belangrijkste?
Wat de RvC in reguliere bedrijven betreft zijn hierover de meningen in internationaal
verband niet geheel eensluidend. In België en in de Angelsaksische wereld wordt de RvC
als verlengstuk van de aandeelhouders gezien. In Nederland is dat minder het geval.
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De Code Tabaksblat (Fens & Koetsier, 2004) stelt: ´De RvC richt zich bij de vervulling van
zijn taak naar het belang van de vennootschap en de met haar verbondenonderneming en
weegt daartoe de aanmerking komende belangen van bij de vennootschap betrokkenen af.´
Dus moeten ook de belangen van een ruimere kring van stakeholders worden
vertegenwoordigd.
In een PSF hangt het vraagstuk van de belangenvertegenwoordiging samen met de
positionering van de Raad en met de keuze die men maakt voor een interne of externe
Raad. Deze kwestie, met de bijbehorende proposities, is hierboven onder ad 1. al aan de
orde geweest, daarom wordt hier niet verder op in gegaan.
Ad 4. De onafhankelijkheid van de RvC
Het dilemma van de onafhankelijkheid van RvC-leden in reguliere ondernemingen is ook
voor de externe Raad van een PSF van toepassing. Enerzijds moet de Raad onafhankelijk
zijn om kritisch te kunnen functioneren. Dus bepaalde functies, bijvoorbeeld klant of
leverancier, zijn onverenigbaar met het lidmaatschap van de Raad. Anderzijds moet de
Raad vertrouwen hebben van stakeholders én men moet voldoende deskundigheid hebben.
Dit laatste pleit er voor om wél de direct betrokkenen in de externe Raad op te nemen.
Uit onderzoek in corporate ondernemingen blijkt (zie 4.4.3, ad 4.) blijkt dat de functies van
directeur van een leverancier of van een afnemer als meest strijdig worden beschouwd met
het lidmaatschap van de Raad, maar hier bestaat geen algemene consensus over.
Het is interessant om dit ook in de casestudie te toetsen.
 Een leverancier van het bedrijf kan niet zitting hebben in de RvA want dit gaat ten koste
van de onafhankelijkheid van de RvA.
 Een klant van het bedrijf kan niet zitting hebben in de RvA want dit gaat ten koste van de
onafhankelijkheid van de RvA.
In reguliere bedrijven speelt de vraag of een ex-directeur van een bedrijf RvC lid mag
worden van dat zelfde bedrijf, al of niet direct volgend op zijn directeurschap. De
meningen verschillen op dit punt, maar in elk geval wordt het tegenwoordig ongewenst
geacht dat de voorzitter van de RvC voorheen directeur was van hetzelfde bedrijf. De Code
Tabaksblat (III.4.2) stelt in elk geval dat de voorzitter van de RvC geen voormalig
bestuurder mag zijn van de vennootschap. Geprojecteerd op een PSF betekent dit dat men
zich af kan vragen of een bestuurslid na zijn uittreden als partner in de Raad zou kunnen
plaatsnemen en of het dan nog verschil zou maken of dit lang geleden is of niet. Dit leidt
tot de volgende proposities voor de casestudies:
 Een ex-bestuurder van een PSF kan niet zitting nemen in de externe RvA want dit gaat ten
koste van de onafhankelijkheid van de RvA.
 Een ex-bestuurder van een PSF kan alleen zitting nemen in de externe RvA als er enkele
jaren verstreken zijn sinds zijn bestuurslidmaatschap.
179
Volgens het bovengenoemde onderzoek (4.4.3, ad 4.) doet zich ook verdeeldheid voor over
de stelling. ´De functies van commissaris en aandeelhouder zijn strijdig´. Volgens
sommigen moet de RvC immers vanuit een onafhankelijke positie haar taak kunnen uit-
oefenen. Voor een PSF betekent dit dat een partner geen zitting kan hebben in een PSF.
 Een partner van een PSF kan geen zitting nemen in de externe RvA want dit gaat ten koste
van de onafhankelijkheid van de RvA.
Opvallend is overigens dat in reguliere bedrijven bij wet is geregeld dat RvC leden niet in
dienst mogen zijn van de vennootschap of van een werkmaatschappij daarvan. Dit zou voor
een PSF betekenen dat de medewerkers, dat wil zeggen alle niet-partners, die werkzaam
zijn in het bedrijf geen lid kunnen zijn van een externe Raad.
Ad 5. De positionering van de RvC ten opzichte van de AVA
In structuurvennootschappen worden nieuwe RvC leden op basis van coöptatie benoemd.
De AVA kan (net als de OR) wel een voordracht doen, maar deze is niet bindend.
Daarnaast hebben zij recht op bezwaar. Dit staat benoeming in de weg, tenzij de
Ondernemingskamer anders beslist. Het voordeel van coöptatie is dat de onafhankelijkheid
van de RvC gewaarborgd is en dat op eenvoudige wijze deskundigen van buiten kunnen
worden aangetrokken. Het nadeel is echter dat de invloed van de aandeelhouders
buitengesloten wordt en dat een slecht functionerende RvC moeilijk vervangen kan
worden. Ook bestaat het risico op een ´incrowd sfeer´ in de RvC en een mogelijk
samenspannen met het bestuur. In niet-structuurvennootschappen worden RvC leden door
de AVA benoemd. De invloed van de AVA is daarmee verzekerd. Maar het kan mogelijk
ten koste gaan van onafhankelijk toezicht ´van buiten´.
In dit verband is de vraag relevant hoe de benoeming van de externe raad plaatsvindt.
Zeker omdat in sommige PSF’s de taken van een Raad relatief beperkt zijn, namelijk slechts
een klankbord voor het bestuur. Er zijn verschillende keuzes mogelijk. Enerzijds kan men
kiezen voor een adviserende of toezicht houdende rol van de externe Raad (of beide).
Anderzijds kan men er voor kiezen de externe Raad wél of niet namens de partners te laten
optreden. Afhankelijk van deze keuzes kan de benoeming door partners, bestuur of door de
leden van de raad zélf laten plaatsvinden. Er van uitgaande dat een bestuur niet zijn eigen
toezichthouder benoemt, zijn er dus de volgende mogelijkheden:
ADVIESROL TOEZICHTSROL
RAAD NIET benoeming door: benoeming door:
NAMENS Bestuur Externe Raad
PARTNERS Externe Raad
RAAD WEL benoeming door: benoeming door:
NAMENS Bestuur Externe Raad
PARTNERS Externe Raad Partners
Partners
Figuur 6.1
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Uit het vooronderzoek blijkt dat als de externe Raad een min of meer toezicht houdende
taak heeft (dit is in ca. de helft van de onderzochte PSF’s het geval), de benoeming van de
leden altijd door de partners geschiedt. De voordracht wordt doorgaans door het bestuur
en/of de Raad zelf gedaan.
Als de Raad alleen een adviserende taak heeft vindt soms de benoeming door de partners
plaats en soms door het bestuur.
Een onafhankelijke benoeming door de externe Raad zélf (zie het rechtsbovenkwadrant in
de figuur 6.1) komt dus niet voor.
6.4.3 Het bestuur
In de vorige paragrafen zijn de AVA en de RvC besproken. In deze paragraaf komt het
bestuur aan de orde. Bedoeld wordt het bestuur in enge zin, dat wil zeggen het centrale
bestuursorgaan, ook wel genoemd: directie of Raad van Bestuur.
De centrale vraag in deze paragraaf is: Zijn de concepten en theoretische inzichten uit de
reguliere ondernemingen toepasbaar op PSF’s? en zo nee, welke specifieke concepten zijn
dan voor PSF’s geldig?
In reguliere ondernemingen, zoals bijvoorbeeld productieorganisaties, is de
organisatiestructuur opgebouwd uit hiërarchische lagen, waarbij elk echelon in principe de
macht heeft over de daar onder gesitueerde echelon. De kenmerkende piramidale opbouw
die zo ontstaat heeft aan de top van de piramide de directie c.q. het bestuur staan. Afgezien
van toezicht en controle door een eventuele RvC of door de aandeelhouders, heeft het
bestuur de hoogste macht.
Er is geen rolconfluentie tussen managers en bestuur of tussen managers en
aandeelhouders. Er is ook geen confluentie tussen bestuurders en uitvoerenden. Soms is er
een rolconfluentie tussen bestuur en aandeelhouders. Dat is het geval bij een directeur die
tevens een van de aandeelhouders is (of zoals bij een DGA, de enige aandeelhouder). Maar
over het algemeen heeft het bestuur in een reguliere onderneming een heldere positie in de
hiërarchieke lijn. Er is geen twijfel over het feit dat het bestuur de macht heeft over het
management en dat het management de macht heeft over de uitvoering. In een situatie
zonder RvC is er in beginsel ook geen twijfel over de vraag of de aandeelhouders de macht
hebben over het bestuur, de AVA benoemt en ontslaat immers het bestuur. Alleen bij de
aanwezigheid van een RvC wordt de machtsverdeling gevarieerder. Er kunnen dan
verschillen optreden, afhankelijk van wat men in de statuten regelt. Een kernvraag is dan
bijvoorbeeld of de AVA het bestuur kan ontslaan of dat dit aan de RvC is voorbehouden en
een kernvraag is of de RvC eigen leden kan benoemen (coöptatie) of dat dit door de AVA
gebeurt.
Enig voorbehoud is bij het voorgaande op z´n plaats. De formele kaders zijn weliswaar over
het algemeen helder, maar de informele lijnen wijken hier in de praktijk vanaf. Een ander
voorbehoud is dat door het toepassen van matrix- of projectstructuren de machtsverdeling
complexer en gevarieerder wordt. Toch biedt de piramidale opbouw over het algemeen een
eenvoudige en heldere verdeling van de macht.
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In PSF’s is, vanwege de autonome professionele praktijk en vanwege de rolconfluentie, de
hiërarchieke machtsverdeling niet helder maar juist zeer diffuus.
Bovendien speelt de schaalgrootte van de PSF een grote rol: in een kleine partnergroep
kunnen de partners gezamenlijk in collegiaal verband de bestuurstaken op zich nemen. In
een grote partnergroep gebeurt dat niet. In een kleine organisatie kunnen de partners het
management van de organisatie op zich nemen, in een grote organisatie worden hiervoor
aparte structuren gecreëerd en ontstaat de behoefte aan extra managementfuncties. In een
reguliere onderneming worden, afgezien van de intrede van een RvC, de bestuursposities
en de managementstructuur niet wezenlijk anders bij groei van de organisatie. Hooguit
verandert het éénhoofdige bestuur (de directeur) in een meerhoofdig bestuur (Raad van
Bestuur).
Autonome praktijk, rolconfluentie en schaalgrootteverschillen leiden in PSFs, anders dan
in reguliere bedrijven tot een zeer grote variëteit van bestuursvormen.
De centrale vraag is: welke concepten en theoretische inzichten zijn hier van toepassing? In
de bestaande literatuur zijn hieromtrent een aantal verschillende benaderingen te vinden,
die onderstaand kort uiteengezet worden.
Benaderingen uit de bestaande literatuur
Allereerst blijkt dat diverse auteurs een aantal reeds gesignaleerde algemene verschillen
tussen de besturing van reguliere ondernemingen en PSF’s onderkennen. Zo constateert
ook Greenwood c.s. (1990) de voor PSF’s kenmerkende rolconfluentie. ´Typerende voor
partnerships is dat de rol van eigenaar, manager en praktijkvoerder in één hand liggen´.
Ook zien zij als belangrijk verschil dat de macht gelijkelijk verdeeld is over de partners en
gebaseerd is op een formeel stemrecht voor iedere partner. De bestuursposities zijn van
tijdelijke aard, men wordt verkozen voor een bepaalde periode. Stumpf, Doh & Clark
(2002) zien als belangrijkste verschil dat in de traditionele ondernemingen bestuurders
worden aangesteld als ´agents´van de aandeelhouders, maar dat in PSFs is hier doorgaans
geen sprake van. Hoewel veel PSF’s een BV structuur hebben, functioneren zij meer als een
maatschap. Maatschapsdelen worden alleen onder partners verdeeld. Hierdoor zijn de
eigenaren tevens de managers van de onderneming. De gelijke spreiding van het eigendom
zorgt ervoor dat er doorgaand geen groep meerderheidsaandeelhouders is die het
management controleert. Zij zien als groot verschil dat in PSF’s nieuwe partners door
collega partners worden voorgedragen en benoemd in plaats van aangesteld door de
directie of door de aandeelhouders c.q. een RvC.
Er zijn ook auteurs die trachten een relatie te leggen tussen bestuurspatronen en
schaalgrootte. Van Delden (1996) schrijft over advocatenkantoren ´Bij een toenemende
omvang van deze organisaties krijgt het topmanagement steeds minder inhoudelijke taken
en steeds meer algemeen strategische taken´. Hij voegt hier het volgende schema aan toe,
dat betrekking heeft op schaal en management in de zakelijke dienstverlening (tabel 6.3):
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Omvang (aantal personen) Leiding door
a. < 10 Senioren op informele basis en met werkoverleg in de
gehele groep.
b. 10-30 Partners-eigenaren, vaak delegatie van dagelijkse leiding
naar één managing partner.
c. 30-70 Directie of enkele partners, ondersteund door senior
projectleiders.
d. 70-150 Directie en managers per afdeling met
resultaatverantwoordelijkheid.
e. > 150 Algemene directie en vestigingsmanagers.
Tabel 6.3
Mayson (1997) legt een relatie met groeistadia. Hij geeft een overzicht van de evolutie van
bestuursvormen in Britse advocatenkantoren (Noot 6.2).
Stadium 1: Oprichter is de baas (founder-led)
Een of twee senior partners hebben (op informele wijze) de leiding in handen.
Stadium 2: Democratie
Een collegiaal bestuur van partners heeft de leiding.
Stadium 3: Managing Partner (een vakcollega)
Er zijn diverse varianten mogelijk. Een Managing Partner komt via een proces van
natuurlijk selectie naar voren op basis van zijn gezag en geloofwaardigheid, een Managing
Partner wordt aangewezen door een voorganger óf een Managing Partner wordt verkozen.
In dit stadium 3 komen ook de zogenaamde ´beroepsbestuurders´ voor. Ook hier zijn
volgens Mayson enkele varianten te onderscheiden: De kantoormanager c.q maatschaps-
secretaris of de maatschapsdirecteur. Deze laatste persoon is hoogwaardiger dan de
kantoormanager en heeft ervaring in een vergelijkbare positie. Hij geeft leiding aan de staf
en ondersteunende diensten.
Stadium 4: Verkozen bestuur
De partners kiezen uit hun midden een collegiaal bestuur. Dit bestuur geeft steun en
richting aan de kantoordirecteur of financieel manager. Soms wordt het verkozen bestuur
gecombineerd met een managing partner (praktijkvoerder of beroepsbestuurder). Deze
situatie lijkt op een one-tier bestuursmodel. Er kan zelfs een buitenstaander met bepaalde
deskundigheid als non-executive in deze board zitting nemen.
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Stadium 5: Een algemeen directeur
De algemeen directeur (CEO) kan een (ex)-praktijkvoerder zijn, die op permanente basis de
directeurspositie bekleedt en meer macht heeft dan een verkozen managing partner. Het
kan ook een beroepsbestuurder van buiten zijn die in plaats van een verkozen managing
partner wordt aangesteld.
In beide gevallen kan de algemeen directeur worden gecombineerd met een verkozen
bestuur.
Mayson (1997) schrijft dat een algemene aanname is dat professionele organisaties een
bepaalde omvang moeten bereiken voordat ze een managing partner nodig hebben. Maar
dat is een mythe, hij stelt dat het gevaarlijk is om te generaliseren over de rol van de
managing partner.
Mayson maakt met zijn indeling duidelijk dat er diverse mengvormen en varianten in de
praktijk voorkomen. Dit geld ook voor advocatenkantoren de Nederlandse situatie. De
Koning en Kostermans (1993) hebben bij hun onderzoek naar een aantal grotere
advocatenkantoren vier verschillende bestuursvormen aangetroffen (1) een Dagelijks
Bestuur van drie advocaten en vier keer per jaar matenvergadering, (2) een Dagelijks
Bestuur van drie advocaten en twee niet-advocaten en een algemeen bestuur van 10
partners, (3) een Dagelijks Bestuur van drie vestigingsmanagers en een secretaris in
combinatie met een driemaandelijkse partnervergadering per vestiging en (4) een Dagelijks
Bestuur van drie advocaten, gecombineerd met een maandelijks overleg met twaalf
sectiehoofden.
De Haas (OSR, 2004) schetst een beeld van de Nederlandse advocatuur, maar dan van
recentere datum (2004). Hij herleidt de veelvormige praktijk tot vier modellen:
1. Bestuur en management berusten bij een bestuur van enkele compagnons, die
onderling een portefeuilleverdeling afspreken.
2. Een managing partner geeft leiding aan de gehele organisatie.
3. Het bestuur is verantwoordelijk voor het bestuur. Een (kantoor)directeur is
verantwoordelijk voor het management van de organisatie.
4. Het bestuur wordt gevormd door één of twee compagnons tezamen met een ´zware´
algemeen directeur. Soms is hieraan een financieel directeur toegevoegd.
Hij voegt toe dat er in de praktijk ook mengvormen van deze modellen voorkomen.
Poucke en van Wijk (1995) kijken niet alleen naar advocatenkantoren, maar ook naar
andere PSF’s. Zij relateren bestuurspatronen aan de door hen gesignaleerde overgang van
praktijk naar onderneming (zie hoofdstuk 3.3.6). In hun onderzoek naar negen
Nederlandse PSFs tonen zij aan dat de overgang van praktijk naar onderneming een aantal
consequenties heeft voor het besturingspatroon:
 Een meer formele besluitvormingsstructuur met een verschuiving van taken van de
partners naar de bestuurder/managing partner.
 Een meer formeel communicatieproces met een formele structuur en sturing op
basis van vaste informatiecategorieën.
 Centralisatie van beleidsontwikkeling en beheer, decentralisatie van
ondernemersschap.
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 Partners veranderen van ´mede-managers´ in ´meedenkers´ en ´meebelissers´.
 De rol van de managing partner of bestuursvoorzitter vergroot en verschuift van
sturing op randvoorwaarden naar sturing op beheer en op het beleidsproces.
 De rol van voorzitters van vakgroepen of sectoren neemt toe.
 Het dagelijks bestuur wordt minder afhankelijk van personen, terwijl het instituut
‘Dagelijks Bestuur´ belangrijker wordt.
Poucke en van Wijk geven hiermee niet een indeling in modellen, maar signaleren een
geleidelijke overgang naar meer hiërarchie, naar mate de PSF een zakelijker karakter krijgt.
Maister (1993) neemt de Angelsaksische situatie in beschouwing en onderkent dat er een
grote verscheidenheid aan bestuursstructuren bestaat, maar hij constateert dat er een
´emerging norm´ is, die bestaat uit de volgende elementen:
 Een verkozen board van partners, die zich bezighoudt met beleidsmatige zaken en
die drie tot vier keer per jaar bij elkaar komt. Het is geen uitvoerend orgaan dat de
organisatie runt, maar deze board richt zich op lange termijn beleidskwesties.
 Een managing partner, die 50 tot 100% van zijn tijd besteed aan de uitvoerende
bestuurstaak. Deze MP is óf verkozen door de partnership als geheel óf aangesteld
door de board. Het laatste komt het meeste voor.
 Een hoogwaardige kantoormanager (business manager) of hoofd van de financiële
afdeling, die als rechterhand van de MP functioneert of hem te ontlasten van
beheerstaken.
 Een uitvoerend committee dat wordt gevormd door de (aangestelde)
sektorhoofdden of praktijkgroepmanagers. Zij vormen het managementteam (MT),
dat wordt aangestuurd door de MP.
 Een beloningscommissie, die wordt gevormd door MT leden, aangevuld met leden
die verkozen of aangesteld zijn door de board.
Het is duidelijk dat dit beeld past op de Angelsaksische situatie, waarin het on-tier model
wordt weerspiegeld. Hij is van mening dat de ´board of partners´ correspondeert met de
board of directors (in grote bedrijven), die de belangen van de aandeelhouders moet
bewaken.
Opmerkelijk is dat Maister in het beeld een ´trias politica systeem´ onderkent. De board is
de wetgevende macht. De MP is samen met zijn kantoormanager en MT de uitvoerende
macht en de beloningscommissie beschouwt hij als rechtsprekende macht.
Maister benadrukt dat de board in PSF’s aanvankelijk een meer uitvoerende rol had. Dit
orgaan werd echter teveel in beslag genomen door de dagelijkse gang van zaken en kwam
niet aan echte beleidsdiscussie toe. Ook wilde men de beleidsbepalende en de uitvoerende
rol scheiden, zodat er een verdeling van machten ontstaat. Bovendien kwam men tot het
inzicht dat de managerial taken, behorende bij de dagelijkse aansturing, andere
eigenschappen en vaardigheden vereisen dan de beleidsontwikkelende taken.
Sommige PSF’s hebben volgens Maister de uitvoerende taken niet bij een Managing
Partner belegd maar bij een uitvoerend Committee van meerdere personen, waarbij de
Managing Partner een rol als voorzitter heeft.
Maister wijst op het gevaar van ´committee-itis. Als te veel mensen gezamenlijk
verantwoordelijk zijn voor het runnen van de organisatie, dan neemt de kans op geringe
slagkracht exponentieel toe. Daarom evolueren PSF’s naar een model waarbij de
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uitvoerende commissies een adviserende rol hebben ten opzichte van de Managing Partner,
terwijl de managerial verantwoordelijkheid bij die persoon is geconcentreerd.
Ook Lorsch & Tierney (2002) hebben de Angelsaksische situatie als referentiekader. Zij
benadrukken het belang van participatieve processen bij de besturing van een PSF. Zij zien
als essentie van de bestuurlijke inrichting een commissiestructuur. Deze structuur voorziet
in de mogelijkheid om partners te betrekken bij belangrijke besluiten. Soms zijn de
commissies verkozen, soms zijn ze ingesteld door de bestuurders en soms is er sprake van
een combinatie van beiden. De commissies vormen een belangrijk voertuig bij het creëren
van consensus en ze vormen een aanvulling op het principe dat partners over belangrijke
zaken een persoonlijke stem kunnen uitbrengen. De commissie helpen om bestuurlijke
taken te verdelen over meerdere personen (vele handen maken licht werk). De door de
partners gekozen commissies vormen een tegenwicht voor de ´lijnorganisatie van de
managing director en de afdelingshoofden´. Net als Maister die waarschuwt voor
´committee-itis´, beschrijven ook Lorsch en Tierny de ´dark side of participation´. Zij
merken op (p. 43): ´Broad participation in decision-making and consensus building slows
decisions down. It can also make it difficult to reach a definitive conclusion. Participation
can also diffuse responsibility. If everyone is in charge, no one is in charge´.
Het vooronderzoek bevestigt de variëteit
De conclusie uit de bovenstaande benaderingen is dat een aantal basiselementen bij de
besturing van PSF’s bij de meeste auteurs terug te vinden zijn (gespreide machtsverdeling,
consensus, collegiaal bestuur, kantoordirecteur, managing partner) maar dat er geen
overeenstemming is over een descriptief of normatief model, waarmee de bestuursvormen
kunnen worden ingedeeld.
Diverse auteurs hebben pogingen ondernomen om de praktijk vast te leggen in een
conceptueel model, maar het ontbreekt aan eenduidigheid en consistentie. Het meest
opmerkelijke is dat géén van de beschreven indelingen door het vooronderzoek (zie hfst. 2)
wordt bevestigd.
 De indeling naar schaalgrootte, zoals door Van Delden (1996) beschreven, wordt
niet empirisch ondersteund.
 De koppeling die Mayson (1997) met groeistadia legt, is voor zover uit de gegevens
valt op te maken, niet in de praktijk herkenbaar. De diverse door Mayson
beschreven vormen komen bij allerlei schaalgroottes voor. (Er heeft geen meting bij
cases over tijdsperiodes heen plaatsgevonden, dus deze conclusie is tentatief).
 De modellen van Koning & Kostermans en van De Haas zijn soms in de praktijk
herkenbaar, maar er zijn even zovele mengvormen te onderscheiden, waardoor ook
deze typologie geen empirische ondersteuning vindt.
 De relatie met de overgang van praktijk naar onderneming (Poucke en van Wijk) is
niet in het onderzoek naar voren gekomen.
 De ´emerging norm´ van Maister is als zodanig niet in de praktijk herkenbaar. Men
zou kunnen veronderstellen dat de ´norm´ van Maister alleen voor grote PSF’s
geldt, maar ook bij grote PSF’s komt het model van Maister niet uit het onderzoek
naar voren.
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Wat wél wordt bevestigd is de opmerking van Mayson, die stelt dat het een mythe is om te
denken dat een PSF een bepaalde omvang moeten bereiken voordat ze een managing
partner nodig hebben. Er is in het vooronderzoek inderdaad géén relatie gevonden tussen
schaalgrootte en het vóórkomen van een beroepsbestuurder.
Meer in z´n algemeenheid laat het vooronderzoek zien dat de variatie in bestuursvormen
buitengewoon groot is. Op vrijwel alle kenmerken (bestuursomvang, taakverdeling,
bestuursmandaat, full-timers/part-timers, wel/geen beroepsbestuurder, commissies, interne
of externe Raad van Advies) is sprake van grote verschillen.
In het vooronderzoek is op basis van een aantal statistische analysetechnieken aangetoond
dat er geen heldere typologie valt te ontwikkelen. Er kunnen vrijwel geen heldere
modellen worden gedefinieerd en er kan nauwelijks een relatie met organisatiekenmerken,
zoals schaalgrootte of soort primair proces, worden gelegd.
De algemene conclusie is dus dat aanzienlijke verschillen bestaan tussen besturings-
patronen in reguliere ondernemingen en in PSF’s. Dat betekent dat er specifieke op PSF’s
toegesneden concepten nodig zijn. Maar het blijkt dat er uit theoretisch oogpunt, althans
voor zover het de bestaande literatuur betreft, géén eenduidige modellen of inzichten over
de concrete bestuursvormen van PSF’s naar voren komen.
6.4.4 Commissies
In reguliere ondernemingen komen drie soorten commissies frequent voor (zie hfst. 4.4.5):
 Uitvoerende commissies (werkgroep, task force)
 Beleidsondersteunende commissies
 Toezicht houdende commissies
Wat betreft de uitvoerende commissies is er geen opvallend verschil tussen reguliere
bedrijven en PSFs. In beide gevallen bieden deze commissies de mogelijkheid om gebruik
te maken van de expertise van deskundigen in de organisaties en tevens creëert het
daagvlak bij de commissieleden die, bij de implementatie een rol moeten spelen.
Voor beleidsondersteunende commissies geldt dat zij relatief vaker voor komen bij PSFs
dan in reguliere bedrijven. Daar zijn meerder redenen voor. Ten eerste speelt capaciteit een
rol. Bestuursleden functioneren vaak op part-time basis en door collega partners in
beleidsondersteunende commissies te laten participeren kan de workload gespreid worden.
Ook kunnen specifieke deskundigheden van de partners worden benut. Bestuursleden zijn
meestal praktijkvoerders uit de vakdiscipline en beschikken nu eenmaal niet over een
brede bedrijfskundige bagage op terreinen zoals HRM, financiën, ICT, etc. Andere partners
die meer kwaliteiten of affiniteiten op die deelgebieden hebben kunnen zo hun bijdrage
leveren. Dit is overigens ook een manier om het aantal staffuncties te beperken, of de
aansturing en begeleiding van de staffuncties door een beleidsondersteunende commissie te
laten plaatsvinden.
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Wellicht de belangrijkste reden voor het frequente voorkomen van beleidscommissies is
dat het een hulpmiddel vormt om het principe van het ´gezamenlijk bestuur door de
partners´ overeind te houden. Lorsch & Tierny (2002) schrijven: ´De commissies vormen
een belangrijk voertuig bij het creëren van consensus en ze vormen een aanvulling op het
principe dat partners over belangrijke zaken een persoonlijke stem kunnen uitbrengen´.
Door een structuur met beleidsondersteunende commissies te kiezen creëert men een
structuuroplossing voor bestuurlijke participatie door partners.
Niet onterecht wijst Maister (1993), zoals hiervoor vermeld, op het gevaar van ´committee-
itis´. De verantwoordelijkheden kunnen diffuus worden, het kan ten koste gaan van
slagkracht en hij waarschuwt voor de tendens om participatie via structuren te regelen. Hij
geeft de voorkeur aan een ´procesoplossing´ voor participatie, dat wil zeggen het bestuur
moet zelf actief zijn in het consulteren van de juiste partners maar wel de voortgang in
eigen hand houden.
De meest voorkomende beleidsondersteunende commissies zijn een financiële commissie,
een strategiecommissie, een opleidings- en begeleidingscommissie, een know-how of
kennismanagementcommissie, een marketingcommissie of een ICT- commissie (zie o.a.:
Koning en Kostermans, 1993).
Volgens het vooronderzoek (hfst. 2) is in ongeveer de helft van de PSF’s sprake van
bestuurscommissies. Meestal hebben de commissies een beleidsondersteunende rol. Soms
rapporteert een speciale commissie direct aan de partnervergadering, zoals bij
vennotenbenoeming, geschillen of beoordelingen. Commissies met een controlerende taak
ten opzichte van het bestuur komen niet voor, een enkele financiële commissie
uitgezonderd.
Bijzonder in PSF’s is dat sommige commissies een adviesorgaan voor de partnervergadering
vormen. Zij worden ingesteld door de partners en leggen verantwoording af aan de
partners. Voorbeelden zijn: een commissie die zich bezig houdt met de selectie en
voordracht tot benoeming van nieuwe partners, een commissie die de beoordeling van
partners coördineert c.q. uitvoert of een commissie die zorgt voor de opvolging van nieuwe
bestuursleden.
Deze laatste commissie lijkt overigens op een commissie uit de derde categorie (Toezicht
houdende commissies), die bij reguliere ondernemingen voorkomt, namelijk de
´nomination committee´ die benoemingsvoorstellen voor nieuwe bestuurders voorbereidt.
Een andere toezicht houdende commissie, die bij reguliere bedrijven voorkomt is de
auditcommissie (zie 4.4.5). Ook deze komt voor bij PSF’s. Soms heeft een financiële
commissie een toezicht houdende rol op het bestuur, soms is er sprake van een traditionele
´kascommissie´, bestaande uit oud-bestuurders, die het financiële beheer controleert.
Toezicht houdende commissies leggen direct verantwoording af aan de partnervergadering.
6.4.5 De ondernemingsraad
Wat betreft de Ondernemingsraad zijn er geen principiële verschillen tussen reguliere
ondernemingen en PSF’s. Maar de platte structuur van een PSF, het feit dat de
hoogopgeleide professionals individueel goed in staat zijn om voor hun belangen op te
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komen en de geringe organisatiegraad van professionals (weinigen zijn vakbondslid) zorgen
er wél voor dat de behoefte aan medezeggenschap vanuit de werkvloer minder manifest is.
Een PSF heeft alle kenmerken van een meritocratie (zie 3.4.3). Dat betekent dat de partners
soms sterk gericht zijn op het bewaren van een zekere afstand tot de non-partners en het in
stand houden van een vrij gesloten ´matencultuur´. Men is in dat geval niet al te
toeschietelijk in het bevorderen of oprichten van een OR. Ook speelt mee dat de
belangstelling vanuit het personeel niet erg groot is. In de nieuwsbrief Advocatie van
februari 2004 wordt vermeld dat advocaten niet zitten te springen om Ondernemings-
raadslid te worden omdat dit nog steeds gezien wordt als een career limiting move.
Het vooronderzoek (hfst. 2) wijst uit dat in 73% van de PSF’s een ondernemingsraad of een
vergelijkbaar orgaan actief is. Daar waar dit niet het geval is betreft het vooral de kleinere
organisaties, waarbij de Architecten- en Reclamebureaus overigens zijn
oververtegenwoordigd.
Nemen we alleen de PSF’s met minder dan 100 personeelsleden in beschouwing, dan blijkt
dat er in 20% van de gevallen geen OR of personeelsvertegenwoordiging is, terwijl die er
op grond van de WOR 100- wel zou moeten zijn.
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6.5 De kwaliteit van de bestuursorganen
6.5.1 AVA, commissies en OR blijven buiten beschouwing
Nu de rollen/taken en de configuratie van organen zijn besproken komt in dit hoofdstuk
het derde hoofdaspect aan de orde: de kwaliteit van de bestuursorganen.
Hieronder wordt in het kader van deze studie verstaan:
 Competenties van de leden.
 Bezetting (aantal leden, functies, taakverdeling, portefeuilles).
Er zijn in principe vijf organen: AVA, RvC, Bestuur, Commissies en OR. Bij de bespreking
van de kwaliteiten worden drie van deze vijf organen, te weten de AVA, commissies en
OR, buiten beschouwing gelaten. De meest relevante aspecten hebben immers betrekking
op het Bestuur en de RvC.
6.5.2 Competenties bestuur
In hfst. 4.5.2 zijn een aantal competenties opgesomd, die gelden voor bestuurders in
reguliere bedrijven. In principe gelden deze kwalificaties ook voor bestuurders van PSF’s.
Een samenvatting van de in 4.5.2. genoemde punten leidt tot het volgende overzicht:
Algemeen
 Integriteit en hoge ethische standaarden.
 Verantwoordelijkheidszin.
 Professionaliteit en voldoende inzicht in de taken van een Raad van Bestuur
 Grondige probleemanalyse en geïnformeerd oordelen (bekwaamheid en
intelligentie).
 Voldoende toewijding en beschikbaarheid (i.c. tijd).
 In staat zijn om visionair en strategisch te denken.
 Over goede zelfkennis beschikken.
Specifiek
 Inzichten in één of meerdere managementdisciplines; strategie, marketing,
accountancy, ICT en HRM.
 Kennis van de bedrijfstak, de onderneming, de markten.
Geconcretiseerd naar gedragscompetenties
 Werkt goed in een team.
 Moedigt bijdragen van andere bestuursleden aan.
 Heeft een belangrijke input in het debat.
 Uit doordachte, eerlijke bedenkingen of opinies.
 Brengt creatieve en innovatieve ideeën aan.
 Getuigt van een kritische ingesteldheid.
 Communiceert overtuigend.
 Is goed voorbereid op de vergaderingen.
 Is steeds aanwezig op de vergaderingen.
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 Is in staat op een onafhankelijke manier deel te nemen aan het
besluitvormingsproces.
 Respecteert de vertrouwelijkheid van informatie en debatten.
 Heeft aandacht voor risico´s en mogelijke crisissituaties.
 Levert een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Staat open voor veranderingen en uitdagingen.
In PSF’s zijn er wat betreft de competenties van bestuursleden enkele bijzonderheden.
Ten eerste bouwen bestuursleden, omdat zij uit de partnerkring worden verkozen, géén
voorafgaande ervaring als bestuurslid op. Hooguit hebben zij ervaring als projectmanager of
als manager van een praktijkgroep. Bovendien zijn de investeringen in training en
opleiding op bestuurlijk c.q. managerial gebied niet erg omvangrijk. Uit het vooronderzoek
(hfst. 2) blijkt dat de meeste bestuurders slechts nul tot vijf dagen per jaar aan opleiding en
ontwikkeling (in het kader van hun rol als bestuurder) besteden, inclusief seminars e.d.
Met name ontberen de bestuurders kennis op het terrein van beheer en bedrijfsvoering. De
bovengenoemde competentie ´Inzicht in één of meerdere managementdisciplines:
strategie, financiën, marketing, ICT en HRM´ is dus zwak vertegenwoordigd. Voor deze
expertise is men afhankelijk van staffunctionarissen. De vraag is echter of deze
functionarissen vanuit het bestuur kunnen worden aangestuurd als de bestuursleden zélf op
deze terreinen niet deskundig zijn. Het ligt voor de hand om te veronderstellen dat een
beroepsbestuurder van buiten hierin een rol kan vervullen. Een interessante propositie
voor de casestudies over de beroepsbestuurder (zie verder) is dus als volgt:
 Door de aanstelling van een beroepsbestuurder kan worden voorzien in de vereiste
managementdeskundigheid binnen het bestuur (bijvoorbeeld strategie, financiën, HRM,
kwaliteitszorg, ICT, marketing, etc.).
Een tweede bijzonderheid is dat door de eerder genoemde rolconfluentie (zie 6.2.3)
bestuurders aangewezen zijn op een specifieke bestuursstijl die door Lorsch& Tierny (2002)
met ´Leading from within´ is aangeduid. Dat stelt extra eisen op twee gebieden:
A. Draagvlak creëren
B. Vakmatig aanzien
Ad A. Draagvlak creëren
Zoals eerder is toegelicht (6.2.3), moeten bestuursleden door hun ingebedde positie en
vanwege hun verkozen positie veel meer dan in reguliere ondernemingen zorgen voor
draagvlak en consensus in de partnerkring. Zelfs als het bestuur een permanente en formele
hiërarchische positie inneemt, zoals in een aantal partnerships met BV structuur het geval
is, dan nog geven zij leiding in een veld van vrijheidslievende, autonome professionals, die
geen directieve leiderschapsstijl accepteren. Dat vraagt van bestuurders dat zij
onderwerpen goed voorbereiden, eventueel informeel vóórwerk doen en met goed gevoel
voor timing de onderwerpen ter besluitvorming in de partnervergadering brengen.
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Het vereist dat zij een goede inschatting van de heersende opinies in het partnercollectief
kunnen maken en dat zij eventueel langs informele weg coalities kunnen bouwen om
draagvlak voor besluiten op te bouwen. Lorsch & Tierney (2002) schrijven: ´Senior stars
expect to be consulted (…..).The governance of professionals organizations has to be more
inclusive and participatory than traditional corporations. Informal participation is a
hallmark of many well-managed companies (….). Leaders spent countless hours of talking
one on one with the firms senior stars to understand their perspectives and to discuss issues
on which they want their support. Phrases like working issues , building coalitions to
support initiatives and two steps forward, one step back, which pepper their conversation
reflect their appreciation for the subtleties of democratic leadership´.
Ook Maister (1993) bevestigt dit beeld. De beste manager is noch de meest vooraanstaande
professional, noch de beste ´business getter´ noch de beste financiële expert. Het vereist
daarentegen iemand die in staat is om consensus op te bouwen en die tegenstellingen kan
overbruggen (Maister 1993). Hij schrijft:´The manager´s role involves a great deal of time
spent working with the individual partners. Helping them resolve their issues and dealing
with conflicts, in all senses of the word. Much of good management in a professional firm
depends of persuasion, interpersonal dealings, dealing with delicate and often private
matters with and for the partners´.
Poucke en van Wijk (1995) vermelden nadrukkelijk: ´Besturen vergt de kunst van het in
balans brengen van de dominante coalitie met die van de organisatie. De besturing van de
besluitvorming noopt tot het gebruik van politieke instrumenten in plaats van
machtsinstrumenten´. Zij beschrijven de kwaliteiten die een managing partner in huis
moet hebben: ´Succes blijkt vooral te maken te hebben met de bekwaamheid professionals
in hun eigenaardigheden aan te kunnen voelen (….). Geduldig luisteren én het slagvaardig
doorpakken op het juiste moment blijken belangrijke ingrediënten te zijn. Een managing
partner moet kunnen sturen én kunnen dienen´. (Poucke en van Wijk, 1995) Volgens hen
gaat het er om charismatisch overwicht en vakmatig gezag te combineren met een low
profile benadering.
De Koning en Kostermans (1993) onderschrijven eveneens het belang van vaardigheden
zoals overtuigingskracht en diplomatieke vaardigheden, Maar leiders moeten volgens hen
ook een voldoende sterke persoonlijkheid hebben om indien nodig druk te kunnen
uitoefenen.
Een dilemma is dat enerzijds informeel voorwerk nodig is om consensus te bereiken, maar
dat anderzijds niet alles in de wandelgangen plaatsvindt. Dullaert en van de Griendt
schijven (2004): ´Soms is het nodig om informeel draagvlak te krijgen voor beslissingen.
Maar men moet ervoor waken dat het hele besluitvormingsproces bij ´de koffie automaat´
plaatsvindt. De maatschapsvoorzitter moet proberen de vergadering daadwerkelijk een
platform voor besluitvorming te laten zijn´.
Een aantal praktische aspecten van deze leiderschapstijl is elders (Wanrooy 2001) onder de
naam ´Draagvlakzoekend leiderschap´ verregaand uitgewerkt. Op deze plaats wordt
volstaan met een verwijzing naar deze publicatie.
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Uit bovenstaande volgen een aantal conclusies, die van belang zijn voor het vraagstuk van
de beroepsbestuurder (zie verder). Als men een beroepsbestuurder aanstelt betekent het dat
hij, naast de inbreng van managementdeskundigheid ook moet beschikken over de
kwaliteiten op het gebied van diplomatie en draagvlak creëren. Maar hij moet ook over
voldoende stevigheid beschikken om op het juiste moment vasthoudend en doortastend te
kunnen zijn. De proposities die in de case studies kunnen worden getoetst zijn:
 Een beroepsbestuurder moet:
 Coalities smeden
 Consensus opbouwen, tegenstellingen overbruggen
 Stevig zijn om druk uit te kunnen oefenen
 Draagvlak creëren
 Overtuigingskracht hebben
 Diplomatiek zijn
 Informele participatie realiseren
 Goed luisteren
 Op het juiste moment slagvaardig doorpakken
 Kunnen sturen én kunnen dienen
 Charismatisch overwicht hebben
 Een ´low profile´ benadering toepassen.
Ad B. Vakmatig aanzien
Door de rolconfluentie en hun ingebedde positie zijn bestuurders sterk afhankelijk van hun
geloofwaardigheid als vakgenoot. Men moet vakmatige aanzien hebben om op voldoende
acceptatie bij partners te kunnen rekenen. Lorsch en Tierney (2002) stellen onomwonden:
´Professional abilities and succes with clients are an important criterion in selecting
someone to become the leader of the firm´. Koning & Kostermans (1993) komen tot de
slotsom: Uiteindelijk respecteren advocaten toch vooral degene ´who brings home the
bacon´. Ook Dullaert en van de Griendt (2004) sluiten zich hierbij aan: ´Voorzover
professionals al te managen zijn dan prefereren zij iemand die zich al bewezen heeft in zijn
eigen vak´. Met andere woorden hun expertisemacht (in hun rol als key-professional)
verleent hen bestuursmacht (zie 6.2.2 punt B.).
Het risico dat hierdoor ontstaat is de beste professional als leidinggevende aan wordt
gesteld, omdat dan het draagvlak voor deze persoon tenminste verzekerd is. Maar de beste
professional heeft vaak eigenschappen, die hem juist ongeschikt voor een
managementfunctie maken: zoals vakinhoudelijk gerichtheid, perfectionisme en ijdelheid
(Wanrooy, 2002). Dit wordt ook door Dulaert en van de Griendt (2004) onderkend. ´De
beste advocaat wordt gekozen als bestuurder/manager van een kantoor. Helaas biedt de
kwalificatie ´goed advocaat´ geen garantie voor het zijn van een goede manager of
bestuurder van een kantoor´.
Omdat vakmatig aanzien en bekendheid met de cultuur en de vakinhoudelijke praktijk
belangrijke kwalificaties zijn, komt de vraag naar voren in hoeverre dit een belemmering
vormt voor een beroepsbestuurder van buiten (zie verder). Hij heeft immers niet een
bewezen staat van dienst en hij kent het primaire proces niet van binnenuit.
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Ook ligt in het verlengde hiervan de vraag voor de hand in hoeverre de beroepsbestuurder
zélf ook aandeelhouder c.q. lid van de maatschap moet zijn. Kan hij voldoende gezag en
invloed uitoefenen, terwijl hij geen positie heeft als mede eigenaar? Hieruit komen de
volgende proposities voor de casestudies naar voren:
 Een beroepsbestuurder kan niet goed als bestuurder functioneren:
Omdat hij geen aanzien als vakgenoot onder de professionals heeft.
Omdat hij het primaire proces (de beroepspraktijk, de vakuitoefening) van de
professionals niet kent.
Omdat hij geen positie als partner ( eigenaar of maatschapslid) heeft.
6.5.3 Bezetting bestuur
Ten aanzien van de bestuursbezetting doet zich, in vergelijking met reguliere
ondernemingen, een aantal bijzonderheden voor. Achtereenvolgens zullen de volgende vijf
aspecten aan de orde komen:
1. Aantal leden en taakverdeling.
2. Beroepsbestuurder.
3. Roulatie.
4. Full-time of part-time lidmaatschap.
5. Bestuursopvolging.
6. Kosten en omzetderving.
Ad 1. Aantal leden en taakverdeling
Uit de literatuur over reguliere ondernemingen (zie 4.5.3) blijkt dat het gewenste aantal
bestuursleden situatieafhankelijk is. Om de effectiviteit te waarborgen moet de
bestuursomvang niet te groot zijn Hiermee wordt bedoeld: er moet diepgaande discussie
mogelijk zijn en er moet voldoende cohesie, betrokkenheid en
verantwoordelijkheidsgevoel aanwezig zijn. Een vergelijking tussen verschillende
Corporate Governance codes laat zien dat men -indicatief- een maximum van 7 tot 16
bestuurders hanteert, uitgaande van een one-tier board. Er moet voldoende diversiteit
gewaarborgd zijn en er moeten verschillende deskundigheden vertegenwoordigd kunnen
zijn. Anderzijds moet de omvang, zoals gezegd, niet ten koste gaan van de slagkracht.
Overigens kunnen commissies ook van dienst zijn om het bestuur met extra deskundigen
aan te vullen.
Een éénhoofdig bestuur creëert weliswaar duidelijke verantwoordingslijnen, maar wordt in
het algemeen als erg kwetsbaar gezien. Men is te zeer afhankelijk van de kwaliteit van één
persoon. De bandbreedte van twee tot zeven personen, die uit de algemene literatuur naar
voren komt, wordt ook in de praktijk van de PSF’s aangetroffen. Uit het vooronderzoek
blijkt dat (bij N=59) een driehoofdig bestuur verreweg het meeste voorkomt (22x) gevolgd
door een vierhoofdig bestuur (13 x) en een vijfhoofdig bestuur (9 x), daarna volgt een twee
hoofdig bestuur (7x). Een éénhoofdig bestuur komt slechts 5 x voor.
Het ligt voor de hand om te veronderstellen dat ook in PSF’s het gewenste aantal
bestuurders afhangt van situationele factoren.
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In het onderzoek zijn echter geen significante verbanden gevonden tussen de
bestuursomvang en organisatiekenmerken. De omvang hangt niet samen met de
organisatiegrootte, niet met de grootte van de partnergroep en evenmin met de sector of
met de rechtsvorm.
Wat de taakverdeling binnen het bestuur betreft, zijn er voor de reguliere bedrijven geen
algemene gegevens in de literatuur voorhanden (zie 4.5.3). De oplossingen die men
hiervoor kiest zijn sterk afhankelijk van de situatie. Opvallend is dat een duidelijke
taakverdeling zeer belangrijk wordt gevonden (zie evaluatiecriteria in BIJLAGE 4.2). Uit
het vooronderzoek blijkt dat de taak- of portefeuilleverdeling bij PSF’s een grote variëteit
laat zien. Soms zijn alle portefeuilles geconcentreerd bij één bestuurslid, soms zijn ze
volledig gespreid. De meest voorkomende ´stafportefeuilles´ zijn: Financiën, PR en
Marketing, P&O en ICT. Soms is er een algemene portefeuille Facilities genaamd
(waaronder huisvesting).
Als er een beroepsbestuurder aanwezig is, dan worden al deze stafportefeuilles in het
algemeen bij hem geconcentreerd, meestal met uitzondering van de externe communicatie,
die blijft in handen van de voorzitter.
Vaak worden vakinhoudelijke portefeuilles verdeeld. Bijvoorbeeld accountancy en
fiscaliteit. Soms worden units of kantoren (of kantoorclusters) als portefeuille toegekend
aan de verschillende bestuursleden. Meestal werkt men met vaste portefeuilles. Soms kiest
men bewust voor het rouleren van portefeuilles na verloop van een of twee jaar, om er voor
te zorgen dat men zich voortdurend voor het geheel verantwoordelijk blijft voelen en niet
alleen voor de eigen portefeuille.
Een veelvoorkomend discussiepunt in de praktijk gaat over de vraag of men met een
vertegenwoordigingsconstructie moet werken. In dat geval wordt op voorhand vastgesteld
dat bestuurders afkomstig moeten zijn van de verschillende disciplines of van de
verschillende kantoren. De voordelen van deze evenredige vertegenwoordiging is dat de
inbreng van de diverse groepen op bestuursniveau is gegarandeerd en dat de communicatie
met de ´achterbannen´ goed verloopt. Nadelen zijn dat men bestuurders niet uitsluitend op
basis van bestuurskwaliteiten kiest en dat er door het achterban-effect fractievorming in
het bestuur kan ontstaan.
Ad 2. Beroepsbestuurder
In het voorgaande is de beroepsbestuurder al enkele malen aan de orde geweest. Bedoeld
wordt een bestuurder die afkomstig is van buiten het vakgebied van de professionals en die
beschikt over kennis en ervaring op managementgebied. Bijvoorbeeld: strategievoering,
financiën, ICT, marketing, HRM, en kwaliteitszorg. De beroepsbestuurder komt met name
in de wereld van PSF’s voor. In de Angelsaksische landen gebruikt met de termen CEO en
COO om het verschil aan te geven tussen de Voorzitter enerzijds en de beroepsbestuurder
anderzijds. Bennet & Miles schrijven: ´Law practices, accounting firms, medical practice
groups, investment partnerships and managerial consulting groups are often structured
with a CEO and a COO. These positions are staffed such that the CEO is a practicing
member of the profession - typically elected by the partnership for a finite term of service.
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The COO, by comparison, is primarly qualified based on business acumen´ (Bennet &
Miles, 2006).
Uit de bestaande literatuur over bestuursvormen in PSF’s (zie hiervoor 5.3.4) blijkt dat over
de positionering van een beroepsbestuurder door diverse auteurs zeer verschillend gedacht
wordt. Kijken we naar de huidige praktijk in Nederland dan blijkt dat een bestuursvorm
met een beroepsbestuurder lang niet overal wordt toegepast. Het vooronderzoek wijst uit
dat in ongeveer een kwart van de PSF’s een bestuurder van buiten het vakgebied
functioneert. De beroepsbestuurder komt het meest in de advocatuur voor (bijna 70% van
de kantoren). Het blijkt dat de rol en de positie van een beroepsbestuurder inderdaad zeer
verschillende wordt ingevuld. Vaak is de beroepsbestuurder gewoon bestuurslid, maar in
11 PSF’s is hij tevens algemeen directeur of bestuursvoorzitter. In andere gevallen is hij
financieel deskundige of bekleedt hij een directeurspositie náást een maatschapsvoorzitter.
De beroepsbestuurder functioneert altijd sámen met andere bestuursleden, die afkomstig
zijn uit de professionele praktijk. Nergens vormt de beroepsbestuurder een éénhoofdig
bestuur (zie hfst 2).
Omdat de functie van een beroepsbestuurder is omgeven met veel dilemma´s en in de
praktijk blijkt dat fenomeen beroepsbestuurder in de praktijk de gemoederen sterk bezig
houdt (zie BIJLAGE 5.1), wordt het thema beroepsbestuurder, zoals bij de onderzoeks-
aanpak is vermeld, in de vorm van casestudies nader onderzocht. Daarbij kunnen, net als
bij de casestudies naar de RvA, bepaalde vragen en veronderstellingen in de vorm van
proposities worden getoetst.
Een van de veronderstellingen, die Maister (1993) naar voren brengt is dat een beroeps-
bestuurder de scheiding tussen een uitvoerende en een beleidsvormende rol in het bestuur
vergemakkelijkt. De uitvoerende taak kan in dat geval bij de beroepsbestuurder worden
neergelegd. De voordelen zijn volgens Maister dat de uitvoering wordt overgelaten aan een
functionaris met een andere deskundigheid en dat de beleidsvormers niet met uitvoering
bezig hoeven te zijn, dat werkt efficiency verhogend. Het is interessant om dit in de
casestudies te toetsten. De bijbehorende proposities zijn als volgt:
 Een beroepsbestuurder heeft als voordeel dat de meer uitvoerende managementtaken snel
en efficiënt verricht kunnen worden (men hoeft niet als totaal bestuurscollege hiermee
bezig te zijn).
 Door de concentratie van managementtaken bij één beroepsbestuurder neemt de slagkracht
toe.
Een in de praktijk veel gehoord bezwaar tegen een beroepsbestuurder is dat hij van buiten
de professie komt en daardoor de aansluiting mist. Ook zou hij niet in staat zijn op de
typisch non-hiërarchieke wijze leiding te geven, die bij een PSF past. Hij zou te veel een
´baas-positie´ in nemen, terwijl dat niet wordt geaccepteerd in de egalitaire
partnercultuur. Mayson (1997) wijst op het gevaar dat beroepsbestuurders de cultuur niet
aanvoelen of te véél willen leidinggeven.
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Hij wijst er ook op dat partners aan zo´n manager van buiten moeten wennen. Het is
interessant om deze veronderstellingen te toetsten in de casestudie. De proposities zijn:
 Een beroepsbestuurder kan niet goed als bestuurder functioneren
Omdat hij de cultuur van de professionals niet kent of aanvoelt.
Omdat hij te véél leiding wil geven.
 Een eventuele gebrekkige acceptatie van een beroepsbestuurder komt vooral omdat de
partners (en/of de senior professionals) moeten wennen.
Verder ligt het voor de hand de kwestie van de relatie tussen beroepsbestuurder en
schaalgrootte in de casestudies te toetsen. Is de samenhang inderdaad een mythe, zoals
Mayson (1997) stelt?
 Een beroepsbestuurder is alleen effectief bij bepaalde schaalgrootte van de organisatie.
Ad 3. Roulatie
Een van de typische kenmerken van een PSF is dat de partners uit hun midden bestuurs-
leden kiezen. Volgens het vooronderzoek komt roulatie op basis van zittingstermijnen in
de helft van de PSF’s voor, voornamelijk in maatschappen. Rouleren van bestuursposities
heeft een aantal onmiskenbare voordelen. Het biedt de garantie dat de bestuurders het
vertrouwen genieten van de partners. ´The fact that firm leaders are selected through
processes that their collegues accept as legitimate, strengthens their hand. Partners are
more likely tot follow their lead because the have agreed that this is the person they want
to lead them. (Lorsch & Tierny, 2002). Een tweede voordeel is dat de bestuurders door
roulatie altijd dicht bij de praktijk staan. Een derde voordeel is dat op termijn meerdere
partners een keer ´aan de beurt´ komen om de bestuurstaken, die lang niet altijd op
populariteit en aanzien kunnen reken, op zich te nemen.
Maar het roulatiesysteem levert ook problemen op. Het rendement van de investering in
het opbouwen van managementkwaliteiten is beperkt. Mayson (1997) schrijft: ´ Het neemt
een lange tijd in beslag om een goede manager te worden. Zowel het individu als de PSF
doen een enorme investering in de ontwikkeling van managerial know- how. Wanneer een
manager wordt opgevolgd dan gaat deze investering verloren. De toekomst wordt in
handen gelegd van iemand die opnieuw het gehele leerproces moet doormaken met het
risico van het opnieuw maken van fouten´. Hij besluit met: ´There should be a very good
reason for doing this!´
Een ander gevolg van de roulerende bestuurders is dat het ten koste kan gaan van de
continuïteit van de beleidsontwikkeling en –uitvoering. In de praktijk kan dit probleem
deels ondervangen worden door met verspringende zittingstermijnen te werken, waardoor
een bestuur nooit in zijn geheel aftreedt.
Stumpf, Doh & Clark (2002) signaleren een ander probleem. Omdat de bestuursleden van
draagvlak en herverkiezing afhankelijk zijn, zullen zij zich niet snel confronterend op
durven stellen. Zij schrijven: ´They may not try to upset their fellow officers as the
rotation process may result in their reporting to an adversary´.
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Zij gaan zover dat zij op grond hiervan adviseren om niet met zittingsperiodes maar alleen
met vaste bestuursposities te werken. Tenslotte is er een andere prangende kwestie, waar in
de praktijk (nog) geen bevredigende oplossingen voor zijn gevonden. Als bestuursleden
hun functie op full-time basis verrichten is er na één of twee zittingsperiodes altijd het
terugkeer-naar-de-praktijk probleem. Mayson (1993) vermeldt dat ´in England the succes
of this transition does not have a good history (….) The transition period is usually one of
greatest personal difficulties for former managing partners. Suddenly being removed from
the core position, no longer to be informed or consulted, can create a devasting void. There
is a question of ego, of being valued and there is a great danger of instantaneous
devaluation´.
Hij beschrijft dat een aantal managing partners de organisatie verlaten hebben en vaak op
een positie terecht komen die niets met de advocatuur te maken heeft. In het algemeen, zo
meent hij, wordt er te weinig op voorhand nagedacht over de periode ná het aftreden. Er
zou een overgangsplan moeten worden gemaakt. Het toestaan van een sabbatical ná de
bestuursperiode kan bijvoorbeeld behulpzaam zijn. Zijn conclusie is dat het beter is om
naast het bestuurslidmaatschap een eigen klantportefeuille in stand te houden.
In de praktijk ontkomt men soms aan de terugkeer-naar-de-praktijk problematiek omdat de
bestuurder ná zijn zittingsperiode wegens zijn leeftijd aan een fase van uittreden toe is.
Diverse praktijkvertegenwoordigers merken echter op dat het niet zo moet zijn dat een
partner alleen aan het einde van zijn carrière bestuurder kan worden. Het is een zware
functie, die volle inzet vraagt en zich niet voor een uitfaserende partner leent. Ook moet
het risico vermeden worden dat een bestuurder te lang blijft zitten ´om zijn pensioen te
halen´.
Brengen we de problematiek van de zittingstermijnen en de roulerende bestuursposities in
verband met de aan- of afwezigheid van een beroepsbestuurder dan is het duidelijk dat de
beroepsbestuurder een aantal van de genoemde nadelen kan ondervangen. Dit brengt een
aantal nieuwe proposities rondom de beroepsbestuurder met zich mee:
 Een beroepsbestuurder is niet aan zittingstermijnen gebonden. Hij blijft als vaste
functionaris voor langere tijd in het bestuur en zorgt dus voor ervaringsopbouw en
continuïteit in het bestuur.
 Een beroepsbestuurder in niet van herverkiezing afhankelijk en durft zich dus steviger dan
een verkozen partner naar de partners op te stellen.
Ad 4. Full-time of part-time lidmaatschap
Zoals hierboven is opgemerkt kunnen het opdrogen van de klantenportefeuille en de de
terugkeer-naar-de-praktijk problematiek voorkomen worden door het bestuurslidmaat-
schap op part-time basis in te vullen. Uit het vooronderzoek blijkt dat in de praktijk slechts
ca. 6% een bestuursfunctie op full-time basis vervult. In de praktijk kiest men dus in de
overgrote meerderheid voor part-time bestuurs-lidmaatschap.
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Er is blijkens het onderzoek geen verband tussen het aantal part-timers en de schaalgrootte
van de PSF. In grote organisaties komen dus niet méér full-timers voor dan in kleine.
Een voordeel van de part-time invulling is dat men voeling houdt met de beroepspraktijk,
maar het nadeel is dat de bestuurder een dubbele taak heeft. Zoals Lowendahl (2000)
beschrijft, bestaat het risico dat de meest dringende bestuurszaken voorrang krijgen, maar
dat lange termijn kwestie in de verdrukking komen. Volgens haar doen zich drie grote
problemen voor:
1. Strategische zaken verschuiven naar de achtergrond.
2. De bestuurder ontwikkelt geen managerial competenties want dat kost tijd en geld
en door de part-time taak geeft men hier geen voorrang aan.
3. Men ontwikkelt geen goede managers, en dus kan men ook geen nieuw talent
ontwikkelen (kip en ei probleem).
Stumpf, Doh en Clark (2002) signaleren dat bestuurders vanwege het roulerende karakter
proberen om hun vakinhoudelijke vaardigheden en klantcontacten in stand te houden.
Omdat dit ten koste gaat van de bestuurstaken adviseren zij af te stappen van het
roulatiesysteem en alleen nog maar full-time bestuurders aan te stellen.
Koning en Kostermans (1993) citeren een maatschapsecretaris die de ideale bestuurder
omschrijft: ´Jong, zo´n 36 jaar, flexibel, 10 jaar ervaring, met de energie om zich én met
een praktijk én met management bezig te houden. Na een aantal jaren bestuur is zo iemand
nog jong genoeg om zijn praktijk weer helemaal op te nemen en uit te bouwen´.
Er is duidelijk een aantal verschillende gezichtspunten en dilemma´s rond de vraag of een
bestuurder wel of niet een part-timer moet zijn. Uit de Ronde Tafel bijeenkomsten (zie
bijlage 5.1), die met de deelnemers aan het onderzoek zijn gehouden, blijkt dat de kwestie
van het part-time bestuurslidmaatschap een van de grote knelpunten is, die men in de
praktijk ervaart.
Als we een verband leggen met de optie ´beroepsbestuurder´, dan kan deze functionaris in
veel gevallen een zodanig omvangrijk takenpakket op zich nemen dat er geen andere full-
timers in het bestuur nodig zijn. Dan behoeven partners, die bestuurder worden niet hun
gehele praktijk stil te leggen, dan verliezen ze niet hun expertise en hun vakmatig aanzien.
Bovendien is de ´terugkeerproblematiek´ ná afloop van het bestuurslidmaatschap (zie
hiervoor) niet zo scherp aanwezig. Het is interessant om in de case studie te onderzoeken
hoe men hier in de praktijk over denkt. De propositie is als volgt:
 Partners geven doorgaans niet graag (een deel van) hun praktijk op voor bestuurstaken.
Beroepsbestuurders vervullen een full-time bestuursfunctie en zorgen er voor dat partners
zo min mogelijk hun praktijk op moeten geven voor bestuurstaken.
Ad 5. Bestuursopvolging
Een van de grote verschillen tussen reguliere bedrijven en PSF’s is dat -afgezien van een
eventuele de beroepsbestuurder- bestuursleden altijd uit de partnerkring, dus ´van
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binnenuit´ worden gerekruteerd. De kwaliteit van bestuurders is dus sterk afhankelijk van
het potentieel aan bestuurskandidaten dat beschikbaar is binnen de beperkte kring van
partners. Daarbij gaat het niet alleen over kundigheid (kwaliteit) maar ook om
belangstelling (affiniteit) en om beschikbaarheid (tijd). Een bestuurspositie staat, in
tegenstelling tot de situatie in reguliere ondernemingen, lang niet altijd in hoog aanzien.
Vaak is het overheersende beeld: ´iemand moet nu eenmaal de klus klaren´. Het tijdperk
dat bestuurstaken als corvee werden gezien, is echter wel voorbij. Hoewel het niet
gebruikelijk is om onder professionals daar openlijk voor uit te komen, wordt het
bestuurslidmaatschap en zeker het voorzitterschap soms als een statuspositie beschouwd.
Het beperkte aantal kandidaten laat onverlet dat het gehele proces van bestuursopvolging
zo professioneel mogelijk ingericht zou moeten worden: (a) een gedegen profielschets, (b)
een brede interne wervingscampagne c.q. een belangstellingspeiling (c) een professionele
selectie en (d) een zorgvuldige inwerkperiode.
Mayson (1997) adviseert om tijdig aandacht aan de opvolging te besteden. Volgens hem is
het belangrijk om naar de evolutie van de organisatie te kijken, daarvanuit de behoeftes aan
management - en de rol van de managing partner – vast te stellen en tijdig na te denken
over wie de opvolger zou moeten zijn.
De praktijk is echter anders. Stumpf, Doh & Clark (2002) signaleren dat er weinig aandacht
is voor de opvolgingsplanning met betrekking tot bestuursfuncties. Structurele
Management Development activiteiten, bijvoorbeeld talent detecteren, interesses peilen en
training, begeleiding of externe courses, vinden weinig plaats.
Het opvolgingsproces verloopt in het algemeen niet volgens de bovengenoemde stappen (a)
tot (d). Uit de resultaten van het vooronderzoek blijkt dat slechts in uitzonderingsgevallen
een profielschets beschikbaar is en dat er meestal geen systematische belangstellingspeiling
wordt gehouden. Ook van een openlijke kandidaatstellingsprocedure is doorgaans geen
sprake en er vinden geen selectiegesprekken plaats, die begeleid worden door personen met
een deskundige en objectieve blik. Uit het vooronderzoek blijkt dat in de meeste gevallen
het zittende bestuur het initiatief neemt. Zij bespreekt onderling wie geschikt is, benadert
kandidaten, en draagt de definitieve kandidaten voor. De partners zijn in formele zin
verantwoordelijk voor de benoeming. Veelal peilt het bestuur op informele wijze of er
voldoende draagvlak bij de partners bestaat alvorens men een kandidaat voordraagt. In z´n
algemeenheid verloopt de opvolging dus via een milde vorm van coöptatie (met formele
benoemingsbevoegdheid door de partners). Hoe groter de organisatie, hoe meer er sprake is
van een onafhankelijke inbreng bij het selecteren en voordragen van kandidaten door een
interne Raad van Advies, een externe RvC, een OR of een senior vennoot, bijvoorbeeld de
partnergroepvoorzitter. In slechts 8% is er sprake van zo´n onafhankelijke toetsing.
Ad 6. Kosten en omzetderving
Een typerend aspect van de bestuursbezetting in PSF’s is dat de vervulling van een
bestuurspositie door een partner leidt tot omzetderving.
Lowendahl (1997) merkt op dat in reguliere bedrijven de hogere managementposities
worden beloond met status en geld (en met meer uitdagende en afwisselende taken). In
PSF’s is dat niet het geval. Professionals beschouwen cliënt opdrachten als iets waar meer
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mee te verdienen valt, namelijk omzet en prestige. Als bestuurder worden ze echter van
hun professionele ontwikkelingen weg gehouden.
Veel uren maken (en hoge omzetten behalen) kan de bestuurder niet meer en op zijn
vakgebied wordt hij door collega´s verslagen. Koning & Kostermans (1993): Omdat
managing partners veel minder uren schrijven lopen hun eigen inkomsten terug. Hierdoor
wordt de managing partner een ´kostenpost´ voor de rest van de maatschap. Vooral als de
inkomsten van het kantoor wat teruglopen, groeit de druk om het geld dat ze kosten te
moeten waarmaken tegenover de andere partners.
Een enkele keer gebeurt het zelfs dat een partner in zijn professionele praktijk slecht
functioneert en om die reden bestuurder wordt. De schade voor klanten blijft dan immers
beperkt en de omzetderving is niet zo groot. Maar, zo schrijven Poucke en van Wijk in
1995: ´Het overlaten van het management aan ´kneuzen-partners´, die bij gebrek aan
declarabele uren bestuurlijke taken kregen toegewezen, lijkt definitief verleden tijd´.
Leggen we op dit punt een relatie met de optie om een beroepsbestuurder in het bestuur op
te nemen, dan zien we dat zo´n functionaris enerzijds tot extra loonkosten leidt, maar dat
anderzijds de omzetderving die optreedt als een partner een bestuursrol op zich neemt kan
worden voorkomen. In hoeverre worden deze afwegingen in de praktijk onderkend en
onderschreven? Dat valt met behulp van de volgende proposities te onderzoeken in de case
studies:
 Een beroepsbestuurder is financieel ongunstig want het leidt tot extra salariskosten.
 Een beroepsbestuurder is financieel gunstig want hoeven partners minder tijd aan
bestuurstaken te besteden en kunnen partners tenminste hun praktijk blijven uitoefenen
(geen omzetverlies dus).
6.5.4 De kwaliteit van de RvC
In dit hoofdstuk over de kwaliteit van bestuursorganen wordt tot besluit een korte
beschouwing gewijd aan de kwaliteit (competenties en bezetting) van het toezicht houdend
orgaan.
Wat betreft de competenties voor RvC-leden, zijn de profielkenmerken die gelden voor
reguliere ondernemingen (zie hfst. 4.5.4):
Minimaal
 Onafhankelijk, geen onverenigbare belangen.
 Voldoende tijd beschikbaar.
 Voldoende kennis en ervaring om de organisatie in perspectief te kunnen
begrijpen.
Zeer gewenst
 Sterk rolbesef.
 Kritisch oordeelsvermogen.
 Strategisch inzicht.
 Vermogen tot reflectie.
 Feeling voor ondernemerschap (business awareness).
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 Maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel.
 Integriteit, normbesef.
Pluspunten
 Evenwicht kunnen hanteren tussen governance en guidance.
 Durf om dóór te vragen, moed om te evalueren.
 Wil tot transparantie m.b.t. verantwoording.
 Teamplayer.
 Pro-actieve uitdager (stretchen).
Alsmede
 Heeft kennis van de bedrijfstak.
 Heeft kennis van de onderneming.
 Heeft inzicht in één of meerdere managementdisciplines (zoals financiën).
 Heeft ervaring met bedrijfsbeslissingen en managementtaken.
 Begrijpt duidelijk de missie en de ondernemingsdoelstellingen.
 Heeft aandacht voor risico´s en mogelijke crisissituaties.
 Levert een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Staat open voor veranderingen en uitdagingen.
In de meeste gevallen heeft een toezicht houdend orgaan bij een PSF een andere rol dan bij
reguliere ondernemingen. Het vooronderzoek wijst uit dat in de helft van alle gevallen de
externe Raad voornamelijk een rol heeft als klankbord en adviesorgaan. In de andere helft
heeft de Raad naast een adviserende taak ook een toezicht houdende taak met enkele
bijbehorende bevoegdheden zoals het goedkeuren van belangrijke besluiten. Slechts in
enkele uitzonderingsgevallen heeft de externe Raad bij PSF’s toezicht houdende
bevoegdheden die vergelijkbaar zijn met een RvC onder het structuurregime in de
corporate ondernemingen.
De bovenstaande profielkenmerken kunnen dus hooguit als algemeen referentiekader
worden gebruikt. Afhankelijk van de positie, rollen en taken die men toekent aan de
externe Raad zijn deze competenties meer of minder van toepassing.
Het is interessant om in de case studies over de externe Raad te onderzoeken aan welke
kwalificaties men in de praktijk waarde hecht.
 Vraag: Over welke competenties moet een externe Raad beschikken?
Wat betreft de bezetting (aantal leden, functies, taken portefeuilles) zijn er geen bij de
specifieke situatie van PSF’s behorende bijzonderheden. Net als bij reguliere bedrijven zijn
de voordelen van een groot aantal RvC-leden dat er een uitgebreid netwerk beschikbaar is,
dat er veel aandachtsgebieden kunnen worden bestreken en dat er een groot draagvlak
voor verschillende stakeholders is. De voordelen van een klein aantal zijn, net als bij het
bestuursorgaan, dat de betrokkenheid groter is en de meningsuitwisseling intensiever.
Hamel, Simonis en van Wijk (2003) achten vijf tot zeven leden een optimaal aantal voor
een goede groepsdynamiek. Dan is er volgens hen sprake van een hecht team waar
voldoende ruimte is voor een open debat. Uit het vooronderzoek blijkt dat in de praktijk
het aantal leden varieert van 3 tot 7 leden (interne Raad) en van 2 tot 6 leden (externe
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Raad). De leden zijn (ex-) bestuurders, ondernemers, en deskundigen met statuur en
netwerk, afkomstig uit relevante marktsegmenten en politiek-maatschappelijke sectoren.
6.6 Overzicht van de proposities voor de case studies
Tot besluit van dit hoofdstuk 6 wordt een samenvatting van de proposities gegeven, die
dienen voor de casestudies over de beroepsbestuurder en over de externe Raad van Advies.
Alle klein afgedrukte proposities uit het afgelopen hoofdstuk staan gegroepeerd in thema´s
hieronder weergegeven.
6.6.1 Beroepsbestuurder
A. Schaalgrootte
 Het aanstellen van een beroepsbestuurder is alléén geschikt bij een bepaalde schaalgrootte
van de organisatie.
B. De voordelen van een beroepsbestuurder zijn:
 De slagkracht neemt toe door concentratie van managementtaken bij de
beroepsbestuurder.
 Uitvoerende managementtaken kunnen door een beroepsbestuurder efficiënt worden
uitgevoerd.
 Er kan voorzien worden in specifieke managementdeskundigheid (bijvoorbeeld: strategie,
financiën, HRM, kwaliteitszorg, ICT, marketing, etc.).
 De beroepsbestuurder is een geschikte functie voor het aansturen en coördineren van
staffuncties.
 De partners hoeven hun praktijk niet voor bestuurstaken op te geven ze blijven doen wat
ze leuk vinden.
 Er is geen sprake van omzetverlies want de partners blijven zo veel mogelijk hun praktijk
doen.
C. De nadelen van een beroepsbestuurder zijn:
 Hij kent de cultuur van de vakprofessionals niet.
 Kent de beroepspraktijk (de vakuitoefening) niet.
 Heeft geen aanzien als vakgenoot.
 Hij wil tevéél leiding geven.
 Heeft geen positie als partner.
 Hij raakt op de hoogte van vertrouwelijke aangelegenheden.
 De partners moeten wennen.
 Het leidt tot extra loonkosten.
D. Áls er een beroepsbestuurder is, dan moet hij over de volgende kwaliteiten beschikken:
 Coalities smeden
 Consensus bouwen
 Stevig zijn
 Draagvlak creëren
 Overtuigingskracht
 Diplomatie
 Informele participatie realiseren
 Goed luisteren
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 Op juiste moment slagvaardig doorpakken
 Kunnen sturen én kunnen dienen
 Charisma
 ´Low profile´ benadering.
E. Het feit dat een beroepsbestuurder doorgaans een vaste aanstelling heeft en niet aan
zittingstermijnen is gebonden heeft zowel voor- als nadelen:
 Hij is niet aan zittingstermijnen gebonden, dat heeft al voordeel dat hij zorgt voor
ervaringsopbouw en continuïteit in het bestuur.
 Hij is niet van herverkiezing afhankelijk, dat heeft als voordeel dat hij zich steviger op
durft te stellen dan verkozen bestuurders naar de partners.
 Als nadeel geldt dat hij een vaste functie heeft en het daarom lastig (en/of duur) is om
afscheid te nemen.
F. Het feit dat een beroepsbestuurder doorgaans geen partner is heeft voordelen:
 Hij is geen partner, dus kan men gemakkelijk afscheid nemen. (want hij hoeft niet uit te
treden).
 Hij maakt geen deel uit van interne partnercoalities en voert zelf geen professionele
praktijk, daarom heeft hij een onafhankelijke rol en kan beter als bestuurder functioneren.
G. De ´best of both worlds´ kan bereikt worden door complementariteit van beroepsbestuurder en
gewoon bestuurder:
 Een bestuur met een combinatie van beroepsbestuurder en vakvennoot-bestuurder is
ideaal.
6.6.2 Raad van Advies
A. Schaalgrootte
 Een RvA namens de partners is nodig bij een bepaalde schaalgrootte (20 partners).
B. De belangen, die de RvA vertegenwoordigt
 RvA dient belangen van het personeel te vertegenwoordigen.
 RvA dient om maatschappelijke belangen te vertegenwoordigen.
 Beroepsverenigingen en wetgeving moeten maatschappelijke belangen bewaken.
 De RvA vertegenwoordigt brede belangen, dus moet zowel uit partners als uit niet-partners
bestaan.
C. Macht uit handen geven
 Toezicht houdende rol van de RvA is zwak omdat men niet graag de macht uit handen
geeft.
D. Toezicht houden versus adviseren
 Een RvA die zowel toezicht houdt als adviseert, moet niet zelf met voorstellen komen.
 Een RvA die alleen adviseert kan vrijelijk met voorstellen komen.
E. Afzonderlijk vergaderen
 Een RvA die toezicht houdt moet 1 x apart bijeenkomen om het functioneren van het
bestuur te bespreken.
 Een RvA moet 1 x apart bijeenkomen om het eigen functioneren te bespreken.
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F. Hoe ver gaat de rol van de RvA?
 Een RvA heeft mede tot taak een ambassadeursrol te vervullen.
 Een RvA moet bij bestuurscrises ondersteunen of interveniëren.
 Een RvA moet een rol spelen bij de selectie om benoeming van bestuurders.
G. Onverenigbaarheid van belangen
 Een ex-bestuurder kan niet zitting nemen in de RvA.
 Een ex-bestuurder kan niet zitting nemen in de RvA, tenzij er enkele jaren verstreken zijn
 Een ex- partner kan geen zitting nemen.
 Een klant kan geen zitting nemen.
 Een leverancier kan geen zitting nemen.
H. Kwaliteiten
 Onafhankelijk zijn (geen onverenigbare belangen).
 Voldoende tijd beschikbaar hebben.
 Kennis van de branche en de markt hebben.
 Kennis en ervaring met betrekking tot de organisatie en het vakgebied van de professionals
hebben.
 Kennis en ervaring met betrekking tot management disciplines (zoals financiën, HRM) en
strategische bedrijfsvoering hebben.
 Een interessant netwerk hebben.
 Prikkelde en creatieve ideeën naar voren brengen (´pro actief uitdagen´).
 Een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties leveren.
 Goed kunnen samenwerken in een team.
 De juiste balans hanteren tussen toezicht en advisering (sterk rolbesef).
 Beschikken over kritisch oordeelsvermogen.
 Beschikken over vermogen tot reflectie.
 Maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel hebben.
 Integer zijn, normbesef hebben.
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6.7 Samenvatting
Tot besluit van dit hoofdstuk over de theoretische inzichten met betrekking tot de
bestuursvormen in PSF’s volgt onderstaand een samenvatting.
6.7.1 Kenmerkende verschillen
Er zijn twee fundamentele verschillen tussen reguliere ondernemingen en PSF’s.
1. Een PSF is opgebouwd uit een aantal professionele dienstverleningspraktijken.
Daarbinnen is sprake van hoogwaardige dienstverlening, waarbij de uitvoering van het
inhoudelijke werk door de klant, door de senior professional, door de beroepsgroep,
maar niet door het bestuur wordt gestuurd. Het bestuur kan indirect sturen op de
kwaliteit van de professionals en op onderlinge afstemming alsmede op values,
organisatie-trots, faciliteiten en -in beperkte mate- op standaardisatie van
werkprocessen. Vanwege de afhankelijkheid van de individuele kwaliteiten van de
professional, de noodzakelijke beroepsgebonden autonomie, de psychologische
behoefte aan vrijheid en de onmisbare reputatiemacht, dient de autonomie van de
professional ´in ere te worden gehouden´. Hier past geen hiërarchieke wijze van
besturing bij, zoals in reguliere ondernemingen. In zekere zin moeten PSF’s bestuurd
worden als een verzameling ´koninkrijken´.
2. De PSF wordt gekenmerkt door gedeeld eigenaarschap onder de vooraanstaande
professionals, die allen in het bedrijf werkzaam zijn. Er is dus sprake van een
samengaan (confluentie) van meerdere rollen: partner/eigenaar, key-professional en -
soms- praktijkgroepmanager. De bestuurders moeten balanceren tussen collega-zijn en
bestuurder-zijn. Vanwege hun ingebedde positie moeten zij in feite leidinggeven aan
hun bazen.
6.7.2 Rollen en taken
De theorie over de vijf kernrollen van een bestuur in reguliere bedrijven blijkt in sommige
opzichten van toepassing op PSF’s, maar in andere opzichten gelden afwijkende principes.
Samengevat (zie tabel 6.4):
Nr. In reguliere ondernemingen In PSF’s
1. Identiteitsbepalingsrol
Bepalen, ontwikkelen en
bewaken identiteit, missie en
corporate values.
Niet bepalen, wel ontwikkelen en bewaken.
2. Strategische rol
Bepalen, ontwikkelen en
bewaken strategie.
Niet geheel bepalen, wel voorbereiden,
ontwikkelen en bewaken.
3. Aansturings- en coördinatierol
Aansturen en coördineren van
(het management van) de
organisatie.
Zwak op het professionele domein, sterk op het
domein van de staf- en ondersteuning, normaal op
het domein dat praktijkgroepoverstijgend is. De
rol is direct afhankelijk van het mandaat van de
partners.
206
4. Ambassadeursrol
Vertegenwoordigen, netwerken,
fund-raising, reputatie extern
verzorgen.
Reguliere externe vertegenwoordiging wordt door
bestuur gedaan.
Het ´ambassadeurswerk´ is beperkt en niet
geprononceerd.
5. Verantwoordingsrol
Verantwoording afleggen aan
RvC, AvA, OR en overige
stakeholders.
Zeer sterke verantwoordingsrol naar de
partnervergadering, zwakke rol naar personeel,
geen rol naar externe stakeholders. De bewakende
rol op het terrein van kwaliteit en integriteit
neemt toe.
Tabel 6.4
6.7.3 Positionering
Bij PSF’s zijn alle aandeelhouders in de organisatie werkzaam, maar net als bij reguliere
ondernemingen is de primaire functie van de AvA, dat wil zeggen de partners, om toe te
zien op de activiteiten van het bestuur teneinde de belangen van de aandeelhouders veilig
te stellen. Soms (in één op de tien BV´s) wordt eigendom verdeeld in de vorm van
certificaten. Certificaathouders delen mee in de wints en de bedrijfswaarde maar oefenen
geen directe zeggenschap uit.
De meeste grotere PSF’s (met 25 tot 106 partners) beschikken over een interne Raad van
Advies, ook wel Vennotenraad genoemd.
Twee advocatenkantoren hebben een one-tier structuur ingesteld, waarbij executive
bestuurders worden aangevuld met non-executives uit de partnerkring.
Ten aanzien van een externe Raad doen zich grote verschillen voor. In ruim 10% van de
maatschappen en in ruim 40% van de BV´s komt een externe Raad voor. In ca. de helft van
de gevallen heeft de Raad voornamelijk een rol als klankbord en adviesorgaan. In de andere
helft van de gevallen heeft de Raad naast een adviserende taak ook een toezicht houdende
taak met (enige) bijbehorende bevoegdheden, zoals goedkeuring belangrijke besluiten, etc.
Een Raad van Advies die bestaat uit zowel interne als externe leden komt in uitzonderlijke
gevallen voor.
In het algemeen heeft het bestuur in een reguliere onderneming een heldere positie in de
hiërarchieke lijn. In PSF’s is, vanwege de autonome professionele praktijk en vanwege de
rolconfluentie en de (soms) kleine organisatieomvang, de hiërarchieke machtsverdeling
niet helder maar juist zeer diffuus. Er is een zeer grote variëteit van bestuursvormen.
Er zijn aanzienlijke verschillen tussen besturingspatronen in reguliere ondernemingen en
in PSF’s. Dat betekent dat er specifieke op PSF’s toegesneden concepten nodig zijn. Maar
het blijkt dat er, voor zover het de bestaande literatuur betreft, weinig eenduidigheid
bestaat over de meest toegepaste of meest wenselijke bestuursstructuur. Diverse auteurs
hanteren elk hun eigen kaders of modellen. Opmerkelijke is dat géén van de in de
literatuur beschreven indelingen door het vooronderzoek (zie hfst. 2) wordt bevestigd.
Beleidsondersteunende commissies komen vaker voor bij PSF’s dan in reguliere bedrijven.
Bestuursleden worden ontlast, deskundigheid van anderen kan worden benut en ze vormen
een belangrijk voertuig bij het creëren van consensus in de partnerkring.
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Men creëert met commissie een effectieve structuuroplossing voor bestuurlijke participatie
door partners. Er bestaat gevaar van ´commitee-itis´ (verlamming). Een
Ondernemingsraad heeft bij PSF’s in beginsel een normale positie in het bestuurlijk
krachtenspel. In de praktijk blijkt dat in 20% van de kleinere PSF’s (100 min) er geen OR is.
6.7.4 Kwaliteiten
De vereiste competenties van bestuursleden zijn vergelijkbaar met reguliere bedrijven,
maar vanwege hun ingebedde positie zijn bestuurders in PSF’s sterk aangewezen zijn op
een ´Leading from within´ bestuursstijl. Dat stelt extra eisen aan hun vermogen om
draagvlak te creëren en zij moeten hun geloofwaardigheid mede ontlenen aan hun status
als vakgenoot. Met andere woorden, de expertisemacht in hun rol als key-professional
verleent hen bestuursmacht. De beste professional is echter niet altijd de beste bestuurder.
Een bestuursomvang van twee tot zeven wordt als meest wenselijk beschouwd. Drie
personen komt het meeste in de praktijk voor. De interne taak- of portefeuilleverdeling laat
een grote variëteit zien.
De functie van een beroepsbestuurder is omgeven met veel dilemma´s. Als belangrijkste
voordeel geldt dat hij expertise inbrengt op het gebied van management en bedrijfsvoering.
Hij komt echter van buiten de ´professie´ en zou daardoor de aansluiting kunnen missen.
Ook zou hij niet in staat zijn op de vereiste non-hiërarchieke wijze leiding te geven. De
veronderstelde samenhang tussen het vóórkomen van een beroepsbestuurder en de
schaalgrootte berust op een mythe. In ca. 25% van de Nedelandse PSF’s (overwegend in de
advocatuur) heeft men een beroepsbestuurder aangesteld. In vrijwel alle gevallen maakt de
beroepsbestuurder deel uit van een collegiaal bestuur, waarin ook vakprofessionals
vertegenwoordigd zijn.
In de helft van de PSF’s worden bestuursfuncties bekleed op basis van zittingstermijnen.
Over de vraag of bestuurders moeten rouleren of dat men met vaste bestuursposities moet
werken wordt in de literatuur zeer verschillend gedacht. Beide opties kennen voor- en
nadelen. Dat geldt ook voor de vraag of een bestuurder fulltimer of parttimer moet zijn. De
terugkeer-naar-de-praktijk problematiek wordt als een van de belangrijkste nadelen van
fulltime bestuurslidmaatschap gezien. In de praktijk is 5 á 10 % fulltime bestuurders.
Bestuursleden worden in PSF’s altijd uit de partnerkring, dus ´van binnenuit´
gerekruteerd. Het aanbod van kandidaten is niet groot. De bestuursopvolging verloopt
meestal via een milde vorm van coöptatie (met formele benoemingsbevoegdheid door de
partners). Hoe groter de organisatie, hoe meer er sprake is van een onafhankelijke inbreng
bij het selecteren en voordragen van kandidaten.
De profielkenmerken die gelden voor RvC-leden in reguliere ondernemingen kunnen als
algemeen referentiekader worden gebruikt. Afhankelijk van de positie, rollen en taken die
men toekent aan de externe Raad zijn deze competenties meer of minder van toepassing bij
PSF’s.
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Noot 6.1
In het vooronderzoek is niet alleen vastgesteld dat de partners in zeer wisselende mate bevoegdheden aan het
bestuur delegeren (en dat dit niet met schaalgrootte te maken heeft!), ook zijn er aanwijzingen (zie 2.4.3) dat de
mate waarin het bestuur -op haar beurt- bevoegdheden delegeert aan het uitvoerend management eveneens
niet samenhangt met de schaalgrootte. Het onderzoek laat zien dat ook in grote organisaties het bestuur met
operationeel management bezig is. Het is dus niet zo dat hoe groter de PSF is, hoe meer het bestuur op afstand
bestuurt.
De beide dimensies (1) partners delegeren aan bestuur en (2) bestuur delegeert aan managament, zijn bovendien
onafhankelijk van elkaar. Er is namelijk geen significante correlatie tussen de mate waarin partners
bevoegdheden delegeren aan het bestuur en de mate waarin het bestuur zich met operationeel management
bezig houdt.
Door de beide ´delegatiedimensies´ (1) en (2) te combineren valt een interessant model te ontwerpen.
Partners delegeren
aan bestuur
bestuur
bestuur
WAFEL COUPEGLAS
partners
bestuur
bestuur
managers
PYRAMIDE ZANDLOPER
Bestuur delegeert
aan management.
Figuur 6.2 Delegatiepatronen
In een kleine PSF doen de partners zowel de bestuurstaken als de uitvoerende managementtaken zélf. Zo´n PSF
start dus als een ´Wafelmodel´(links boven in figuur 6.2). Er is geen delegatie en er is volledige confluentie
tussen vier rollen: professional, partner, bestuurder en manager. Het onderzoek wijst uit dat bij voortgaande
groei, niet automatisch de mate van delegatie toeneemt.
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Sommige PSF’s blijven, ook als ze groter zijn dan 500 of meer medewerkers, eigenschappen van een
´Wafelstructuur´ behouden. Er zijn weliswaar aparte bestuurs- en managersfuncties, maar er worden weinig
bevoegdheden gedelegeerd. In andere gevallen ontwikkelt een PSF zich in de richting van een Pyramide
(bestuur delegeert naar management, zie links onder in figuur 6.2) of in der richting van een ´Coupeglas´
(partners delegeren aan bestuur, zie rechtsboven in figuur 6.2). Ook kunnen beide vormen van delegatie goed
tot ontwikkeling komen en dan ontstaat een ´Zandloperstructuur´ (zie rechtsonder in figuur 6.2). In deze
laatste situatie worden de rollen meer en meer ontvlochten. Er blijft confluentie tussen partner en professional,
maar zowel de rollen van bestuurder en partner als ook die van bestuurder en manager worden écht
gescheiden. In het geval van full-time bestuurders worden ook de rol van bestuurder en professional gescheiden
en het is denkbaar dat bij zeer grote PSF’s ook de manager geen uitvoerende professional-taken meer heeft. Dan
is de ontvlechting van de rollen maximaal.
Het lijkt logisch dat naarmate een PSF groeit, de organisatie evolueert naar de Zandloperstructuur. Deze logica
blijkt zich dus niet in de praktijk voor te doen. Grote PSF’s blijven ´Wafels´ en kleine PSF’s vertonen soms een
´Zandloper´ structuur.
Noot 6.2
Mayson (1997) geeft een overzicht van de evolutie van bestuursvormen in Britse advocatenkantoren:
Stadium 1: Oprichter is de baas (founder-led)
Een of twee senior partners hebben (op informele wijze) de leiding in handen. Er is sprake van sterk en
consistent leiderschap, maar de communicatie met andere partners kan stagneren, het kan ten koste gaan van
draagvlak, en er wordt niet (tijdig) in nieuwe aanwas van leiderschap voorzien.
Stadium 2: Democratie
Een collegiaal bestuur heeft de leiding. De betrokkenheid van meerdere partners is gegarandeerd, maar er is
kans op besluiteloosheid en richtingsloosheid. Het is een fase die onvermijdelijk volgt ná het verdwijnen van
een éénhoofdige leiding, maar het is doorgaans geen effectieve vorm.
Stadium 3: Managing Partner (praktijkvoerder)
Er zijn diverse varianten mogelijk:
a. Een Managing Partner komt via een proces van natuurlijk selectie naar voren op basis van zijn gezag en
geloofwaardigheid. Deze positie is gebaseerd op acceptatie vanwege zijn kwaliteiten, dus is de gezagsbasis
goed. Maar hij beschikt niet noodzakelijkerwijs over managementkwaliteiten en zijn eventuele aftreden zal
niet snel probleemloos verlopen. Net al bij 1. kan de communicatie met andere partners stagneren, het kan
ten koste gaan van draagvlak, en mogelijk wordt er niet (tijdig) in nieuwe aanwas van leiderschap voorzien.
b. Een Managing Partner wordt aangewezen door een voorganger. In dit geval is de kans op draagvlak en
natuurlijk gezag aanmerkelijk minder. Deze managing partner zal geneigd zijn een veilige en beheersmatige
rol te vervullen.
c. Een Managing Partner wordt verkozen. Een partner met voldoende statuur (en dus draagvlak) zal doorgaans
worden verkozen. Een probleem is soms dat er geen belangstellenden zijn, of geen partners die voldoende
vertrouwen genieten. Het rouleren heeft als mogelijk nadeel dat opgebouwde ervaring verdwijnt.
In dit stadium 3 komen ook de zogenaamde ´beroepsbestuurders´ voor. Ook hier zijn volgens Mayson (1997)
enkele varianten te onderscheiden:
d. De kantoormanager (of maatschapssecretaris). De praktijkvoerders kunnen declarabel werk doen en hoeven
zich niet met beheerstaken bezig te houden. Het probleem is vaak dat de kantoormanager niet de cultuur
aanvoelt en te véél leiding wil geven. De partners op hun beurt moeten wennen aan zo´n situatie.
e. De maatschapsdirecteur. Deze persoon is hoogwaardiger dan de kantoormanager en heeft ervaring in een
vergelijkbare positie. Hij geeft leiding aan de staf en ondersteunende diensten en zorgt voor verdere
professionalisering hiervan. Ook hier ligt het gevaar op de loer dat deze persoon niet de cultuur aanvoelt of
teveel leiding wil geven.
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Stadium 4: Verkozen bestuur
De partners kiezen uit hun midden een collegiaal bestuur.
Dit bestuur geeft steun en richting aan de kantoordirecteur of financieel manager. Er is een risico op
besluiteloosheid en richtingsloosheid. Mogelijk leidt een portefeuilleverdeling tot een gebrek aan coördinatie.
Er is geen garantie op voldoende managementkwaliteiten dat onder meer kan leiden tot vertrek van de
kantoordirecteur of financieel manager.
Soms wordt het verkozen bestuur gecombineerd met een managing partner (praktijkvoerder of
beroepsbestuurder). Deze situatie lijkt op een one-tier bestuursmodel. Er kan zelfs een buitenstaander met
bepaalde deskundigheid als non-executive in deze board zitting nemen.
Stadium 5: Een algemeen directeur
De algemeen directeur (CEO) kan een (ex)-praktijkvoerder zijn, die op permanente basis de directeurspositie
bekleedt en meer macht heeft dan een verkozen managing partner Het kan ook een beroepsbestuurder (van
buiten) zijn die in plaats van een verkozen managing partner wordt aangesteld door de partners. In beide
gevallen kan de algemeen directeur worden gecombineerd met een verkozen bestuur.
Mayson (1997) schrijft dat een algemene aanname is dat professionele organisaties een bepaalde omvang
moeten bereiken voordat ze een managing partner nodig hebben. Maar dat is een mythe, hij stelt dat het
gevaarlijk is om te generaliseren over de rol van de managing partner. Zoals uit zijn indeling (zie boven) blijkt
kunnen er ook andere structuren gevonden worden. En sommigen structuren kunnen weer mengvormen van
ander vormen zijn.
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7. Onderzoeksaanpak Studie B, Casestudies
7.1 Inleiding
7.2 Case selectie
7.3. Overgangsgevoeligheid (kort vooronderzoek studie B)
7.4 Meerdere case paren
7.5 Proposities
7.6 Dataverzameling
7.7. Analyses
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7.1 Inleiding
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksaanpak beschreven, die bij het opzetten van Studie B,
de casestudies, is gehanteerd.
De keuze voor de onderzoeksmethode ´casestudie´, gericht op de beroepsbestuurder en de
externe Raad van Advies, is gebaseerd op twee overwegingen:
1. Na afloop van het vooronderzoek (hfst.2) zijn Ronde Tafelbijeenkomsten gehouden
voor de deelnemende organisaties, om de uitkomsten met de betrokkenen te bespreken.
(De verslagen van deze bijeenkomsten staan in BIJLAGE 5.1).
Uit de besprekingen is gebleken dat de volgende specifieke thema´s het meest in de
belangstelling staan:
 Wel of geen beroepsbestuurder in het bestuur?
 Wel of geen externe Raad van Advies?
2. Uit het vooronderzoek blijkt niet alleen dat er zeer veel verschillende bestuursvormen
worden toegepast, maar het blijkt bovendien dat organisaties met overeenkomstige
kenmerken geheel verschillende keuzes voor hun bestuursvorm maken. Sommige PSF’s
kiezen juist wél voor een beroepsbestuurder, andere vergelijkbare organisaties kiezen
onder vrijwel identieke omstandigheden juist niét voor een beroepsbestuurder.
Sommigen hebben wél een externe Raad van Advies, anderen hebben in een
vergelijkbare situatie géén Raad van Advies. De vraag dringt zich op: Hoe werkt dit in
de praktijk? Is men in beide vergelijkbare situaties tevreden met geheel andere
oplossingen? De hoe? en waarom? vragen manifesteren zich zo sterk dat een
onderzoeksopzet met behulp van casestudies voor de hand ligt
De casestudie is als onderzoeksmethode vooral geschikt voor het beantwoorden van How
en Why vragen (Yin, 1994). Casestudie is in het bijzonder gewenst als het gaat om het
begrijpen van complexe sociale fenomenen. Een casestudie maakt het mogelijk om de
samenhangende en betekenisvolle kenmerken van real life gebeurtenissen te onderzoeken.
(Yin, 1994). Met name is de case studie van toepassing als ´a “how” and “why” question is
being asked about a contemporary set of events over which the investigator has little or no
control´ (Yin, 1994).
De casestudie heeft als doel een intensieve bestudering van een verschijnsel binnen de
totale natuurlijke omgeving. Deze methode wordt vaak gebruikt om gegevens te
beschrijven, te ordenen en te exploreren, om hypotheses te generen of ter illustratie van
een bestaande theorie. Het geeft dieper inzicht in de processen, attitudes en verwachtingen
van mensen. Het nadeel is dat de uitkomsten niet statistisch generaliseerbaar zijn: er wordt
niet gegeneraliseerd naar een populatie van cases. Er kan wél worden gegeneraliseerd naar
een theoretisch domein (analytische generalisatie).
Het toepassen van de casestudie als onderzoeksmethode impliceert dat de probleemstelling
Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service Firms? in de empirie wordt
onderzocht door het inventariseren van ervaringen van de betrokkenen.
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Aan de onderzoeksdeelnemers wordt gevraagd wat de motieven voor bepaalde keuzes zijn,
waarom men tevreden is (of niet) en in hoeverre men zélf de gekozen bestuursvorm
geschikt vindt. Er worden dus vooral kwalitatieve gegevens verzameld.
Bovendien gaat het in deze Studie B niet om ´bestuursvormen´ in het algemeen, maar
wordt de studie beperkt tot twee deelaspecten:
1. Beroepsbestuurder
2. Raad van Advies.
De concrete probleemstelling voor de casestudies is dus als volgt bepaald:
Wat zijn keuzemotieven en hoe ervaren direct betrokkenen de geschiktheid van hun
bestuursvorm voor hun organisatie, voorzover het gaat om 1) Beroepsbestuurder en
2) Raad van Advies?
Als achtergrond bij de opzet van de onderzoeksaanpak wordt gebruik gemaakt van de
theorie van Yin (1994). Hij beschrijft vijf componenten, die bij het ontwerpen van
casestudies van belang zijn:
 De probleemstelling.
 De eenheid van analyse.
 De proposities (als daar sprake van is).
 De logische verbinding tussen de data en de proposities.
 De criteria om de resultaten te interpreteren.
Een aantal van deze componenten is bij het onderzoek als leidraad genomen. De
probleemstelling is helder geprofileerd (zie hierboven). De eenheid van analyse is scherp
afgebakend (zie hierna: case selectie). De proposities zijn in het voorgaande hoofdstuk naar
voren gekomen en in de hiernavolgende hoofdstukken wordt bij de resultaatbeschrijving
een duidelijke relatie gelegd tussen de proposities en de gevonden data. Daarbij zijn
overigens geen aanvullende criteria opgesteld om de resultaten te interpreteren. Zoals Yin
(1994) ook opmerkt is dat ook niet altijd mogelijk, omdat het afhangt van het materiaal dat
beschikbaar is. De geformuleerde probleemstellingen en de proposities vormen overigens
kaders, die scherp genoeg zijn om de resultaten te toetsen.
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7.2 Case selectie
Bij het volgen van de casestudie als onderzoeksmethode is de eerste keuze die gemaakt
moet worden of men uitgaat van één enkele case (single case) of juist meerdere cases
(multiple-case). In het eerste geval moet de geselecteerde case ´kritisch´ zijn in die zin dat
de case alle elementen van de te onderzoeken problematiek in zich draagt. Bij de hierboven
geformuleerde probleemstelling is het niet mogelijke één zo´n kritische case uit te zoeken,
er spelen bij diverse organisaties te veel verschillende situationele factoren een rol. Het is
dus logisch om uit te gaan van een breder spectrum en te kiezen voor een multiple-case
design. Als men meerdere cases onderzoekt, dan kunnen verschillende strategieën gekozen
worden bij de selectie van de cases. Swanborn (1994) heeft hiervoor het volgende schema
ontworpen (tabel 7.1):
Minimaliseren van de variantie Maximaliseren van de variantie
Op
onafhankelijke
varabelen
Cases lijken zo veel mogelijk op
elkaar voor wat betreft de
onafhankelijke variabelen: Leveren
op elkaar lijkende cases hetzelfde
resultaat op?
Cases verschillen zo veel mogelijk
van elkaar voor wat betreft
onafhankelijke variabelen:
Leveren van elkaar verschillende
cases ook een verschillend (of
hetzelfde) resultaat op?
Op
afhankelijke
variabelen
Cases lijken zo veel mogelijk op
elkaar voor wat betreft afhankelijke
variabelen: Welke factoren bij
gelijksoortige cases zijn van belang
voor de resultaten?
Cases verschillen zoveel mogelijk
van elkaar voor wat betreft
afhankelijke variabelen: Welke
factoren bij verschillende soorten
cases zijn van belang voor de
resultaten?
Tabel 7.1
Uit het vooronderzoek naar 59 cases is een duidelijke indicatie verkregen dat cases met
vergelijkbare kenmerken tot geheel verschillende resultaten leiden. Die resultaten
(bijvoorbeeld: wel of geen beroepsbestuurder) lijken allebei ´te werken´, er is geen goed of
fout. Dat is een interessant gegeven. Het roept de vraag op hoe het werkt en welke
motieven ten grondslag liggen aan de gemaakte keuzes en welke factoren er toe bij dragen
dat men op basis van dezelfde uitgangssituatie toch voor verschillende oplossingen kiest. In
onderzoekstermen: dezelfde contekst (input of onafhankelijke variabele) leidt tot geheel
verschillende uitkomsten (output of afhankelijke variabele).
Op basis hiervan worden de cases dus geselecteerd:
 Case 1 heeft de uitgangssituatie X, en kiest wel voor een beroepsbestuurder
 Case 2 heeft óók de uitgangssituatie X, maar kiest niet voor een beroepsbestuurder.
Vervolgens wordt een paarsgewijze vergelijking tussen beide contrasterende cases gemaakt.
Volgens het schema van Swanborn (1994) betekent deze onderzoeksstrategie een mini-
malisatie van de variantie op de onafhankelijke variabele (linksboven) en maximalisatie van
de variantie op de afhankelijke variabele (rechtsonder).
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De vraagstelling is niet: ´Leveren op elkaar lijkende cases hetzelfde resultaat op?´ maar
´Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn van belang voor de (reeds gebleken)
verschillende resultaten? Naast de hoofdvraagstelling voor de case studies:
1. Wat zijn keuzemotieven en hoe ervaren direct betrokkenen de geschiktheid van
hun bestuursvorm voor hun organisatie, voorzover het gaat om A)
Beroepsbestuurder, B) Raad van Advies,
wordt dus een subvraag (op een hoger abstractieniveau) toegevoegd:
2. Welk factoren bij gelijksoortige cases zijn van belang voor de verschillende
oplossingskeuzes?
NB: Yin (1994) stelt dat casestudies een beschrijvend, verkennend of verklarend karakter
kunnen hebben. De vraagstelling (1) heeft vooral een verkennend karakter, de vraagstelling
(2) heeft een verklarend karakter. De vraag is er immers op gericht bepaalde factoren aan
het licht te brengen, die uiteindelijk een verklaring kunnen bieden voor de ´paradox´ dat
gelijksoortige cases toch verschillende oplossingen kiezen (en daar tevreden over zijn).
De primaire caseselectie met betrekking tot beide thema´s (B1) Beroepsbestuurder en (B2)
Raad van Advies is dus als volgt (tabel 7.2):
B1. Case 1
MET beroepsbestuurder
vergelijken met Case 2
ZONDER beroepsbestuurder
B2. Case 1
MET externe Raad van Advies
vergelijken met Case 2
ZONDER externe Raad van
Advies
Tabel 7.2
Bij de selectie van de koppels worden de onafhankelijke variabelen van beide cases zo veel
mogelijk constant gehouden. Dat betekent dat de situatie van Case 1 en van Case 2 zo veel
mogelijk identiek is voor wat betreft:
 Aantal personeelsleden
 Aantal partners
 Sector
 Rechtsvorm
 Aantal vestigingen
 Leeftijd organisatie
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7.3 Overgangsgevoeligheid (kort vooronderzoek Studie B)
Een belangrijke kwestie bij de selectie is dat men in de betreffende case organisatie
daadwerkelijk tevreden moet zijn met de gekozen oplossing, en dat men niet overweegt om
binnenkort voor een andere oplossing te kiezen. In dat geval zou immers het contrast (de
paradox dat in vergelijkbare cases voor verschillende oplossingen wordt gekozen)
wegvallen. Met andere woorden: hoe bestendig is de situatie? Is men misschien geneigd
naar een andere oplossing over te stappen? Nog anders gezegd: hoe is de
´overgangsgevoeligheid´?
Deze overgangsgevoeligheid is in een apart vooronderzoek (kort vooronderzoek Studie B)
gemeten. Per e-mail zijn alle 59 deelnemende organisaties (uitgesplitst naar het thema
Beroepsbestuurder en Raad van Advies) gevraagd of men overweegt over te stappen op een
andere oplossing. Hierbij zijn de antwoordmogelijkheden nee, soms of ja gegeven.
Dit vooronderzoek dient voor de caseselectie, maar het is als afzonderlijk (´stand alone´)
onderzoek eveneens interessant. Hieruit komt immers een indicatie naar voren over de
geneigdheid die bestaat om al of niet voor de oplossing Beroepsbestuurder of Raad van
Advies te kiezen. Hieruit wordt mogelijk een trend zichtbaar. De uitkomsten laten, zoals
weergegeven in tabel 7.3, inderdaad enkele trends zien. (De uitwerking staat in BIJLAGE
7.1). (Noot 7.1)
Uitkomsten Vooronderzoek Studie B
B1. Acht van de veertig cases (20%) zonder beroepsbestuurder overwegen (soms) de
overgang naar een beroepsbestuurder
Twee van de achttien cases (11%) met beroepsbestuurder overwegen (soms) de
overgang ´terug´.
Conclusie: Er is in het veld een lichte tendens in de richting van beroepsbestuurder.
B2. In achttien van de veertig cases (45%) zonder RvA overweegt met (soms) de overgang
naar een RvA
In twee van de zestien cases (12%) met RvA overweegt men (soms) hier weer van af te
stappen.
Conclusie: Er is in het veld een zekere tendens in de richting van het instellen van een
externe Raad van Advies.
Tabel 7.3
Om de gekozen onderzoeksstrategie uit te voeren kan nu, naar aanleiding van het e-mail
onderzoek, gekozen worden voor díe cases waar men écht tevreden is over de gekozen
oplossing en waarbij dus géén sprake is van overgangsgevoeligheid.
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7.4 Meerdere case paren
De opzet van het case onderzoek is om kwalitatieve data te verzamelen. Het is daartoe te
beperkt om uit te gaan van slechts één casepaar. Om een breder beeld te verkrijgen wordt
er voor gekozen om per thema (Beroepsbestuurder of Raad van Advies) drie case-paren te
selecteren. Meer dan drie zou nog meer interessante gegevens opleveren, maar de
onderzoeksuitvoering zou dan te veel tijd in beslag nemen. De caseselectie wordt aldus:
1. Drie cases met beroepsbestuurder versus drie cases zonder beroepsbestuurder.
2. Drie cases met externe RvA versus drie cases zonder externe RvA.
Omdat met drie case paren meer keuzes voorhanden zijn is het mogelijk om nog twee
andere criteria een rol te laten spelen. Er wordt gestreefd naar spreiding over de
verschillende grootteklassen en naar spreiding over de verschillende sectoren, zodat de
mogelijke invloed van deze onafhankelijke variabelen tijdens de case studie mede
onderzocht kan worden. Daarmee kan een derde vraagstelling worden toegevoeg:
3. Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes.
De uiteindelijke caseselectie wordt dan als volgt (tabel 7.4):
B1. Cases
MET beroepsbestuurder
vergelijken met Cases
ZONDER beroepsbestuurder
1. Groot
Accountancy
4. Groot
Accountancy
2. Middelgroot
Avocatuur
5. Middelgroot
Advocatuur
3. Klein
Arch. en Recl. Bureaus
6. Klein
Arch. en Recl. Bureaus
B2. Cases
MET externe Raad van Advies
vergelijken met Cases
ZONDER externe Raad van Advies
7. Groot
Accountancy
10. Groot
Accountancy
8. Middelgroot
Accountancy
11. Middelgroot
Accountancy
9. Klein
Arch. en Recl. Bureaus
12. Klein
Arch. en Recl. Bureaus
Tabel 7.4
De reden dat, wat betreft het thema Raad van Advies, geen cases uit de advocatuur wordt
geselecteerd, is dat in de advocatuurcases geen enkele Raad van Advies vóórkomt.
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7.5 Proposities
Bij casestudie is het wenselijk om voorafgaande theorie tot leidraad te nemen, dan
voorkomt dat men in het wilde weg gaat zoeken. De voorafgaande keuze voor bepaalde
theoretische begrippen mag echter het ´open houden van oren en ogen´ tijdens de
uitvoering niet in de weg staan (Van der Velde c.s., 2000).
De rol van theorie-ontwikkeling is verschillend bij casestudies en aanverwante methoden
zoals etnografisch onderzoek (Van Maanen, 1988) of ´grounded theory´ Strauss & Corbin,
1990). Bij deze beide, laatst genoemde methoden vermijdt men opzettelijk enige vorm van
theoretische vooronderstellingen vooraf. Bij casestudie is het ontwikkelen, maar ook het
testen van theorie een essentieel onderdeel. Ook het testen van rivaliserende theorieën kan
deel uitmaken van dit proces (Yin, 1994).
Voorafgaand aan uitwerken van het casestudie-ontwerp, is de bestaande theorie over de
twee thema´s (Beroepsbestuurder en Raad van Advies) geanalyseerd.
Dit staat weergegeven in hoofdstuk 6. Een aantal belangrijke uitspraken, die in de
literatuur zijn te vinden over de beide thema´s zijn tot proposities herleid. De proposities
zijn vooral geënt op de punten waarbij in de literatuur dilemma´s worden gesignaleerd of
vragen worden opgeworpen en met náme wanneer er sprake is van tegenstrijdige
opvattingen. Omdat er vaak tegenstrijdige meningen in de literatuur gesignaleerd zijn, is er
dus geregeld sprake van ´rivaliserende proposities´.
De proposities zijn in de richtvragen voor de onderzoeksdeelnemers (geïnterviewden) in
het veld opgenomen. Daarmee worden uitkomsten op twee analyseniveau´s verkregen:
Op het eerste niveau ontstaat een beeld over wat de mening van de betrokkenen is over de
propositie.
Op het tweede niveau kan ik als onderzoeker zélf, zowel aan de hand van de directe
antwoorden, als aan de hand van mijn eigen indrukken (verkregen uit verschillende
bronnen, zie hierna) conclusies trekken over de proposities. Ook wordt op dit tweede
niveau de tweede en derde vraagstelling (Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn van
belang voor de verschillende oplossingskeuzes? Wat is de invloed van de schaalgrootte en
de sector op de oplossingskeuzes) in beschouwing genomen. Deze vragen worden immers
niet direct voorgelegd aan de respondenten, maar beantwoord ik als onderzoeker zelf op
basis van de verzamelde gegevens.
Voor deze beide vraagstellingen zijn nog geen voorafgaande aannames beschikbaar. In de
literatuur zijn hieromtrent immers geen indicaties te vinden. Dit betekent dat op basis van
gezond verstand een aantal assumpties worden opgesteld over de tweede en derde
vraagstelling, zodat er bij de interpretatie van de gegevens een richtpunt voor handen is.
Deze assumpties zijn te vinden in BIJLAGE 7.2.
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7.6 Dataverzameling
Bij het onderzoeken van de cases vormt een drieledige vraagstelling de leidraad:
1. Wat zijn keuzemotieven en hoe ervaren betrokkenen de geschiktheid van hun
bestuursvorm voor hun organisatie?
2. Welk factoren bij gelijksoortige cases leiden tot verschillende oplossingskeuzes?
3. Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes?
Yin (1994) onderscheidt zes ´sources of evidence´: documentatie, archieven (opgeslagen
gegevens), interviews, directe observaties, participerende observatie en fysieke
voorwerpen. Elke bron heeft specifieke voor- en nadelen. Een zo volledig mogelijk beeld
kan verkregen worden door combinatie van de verschillende bronnen. Interviews (met
open vragen, en niet zoals bij surveys gesloten vragen) zijn de belangrijkste bron. Daarbij
kan men zowel naar feiten vragen, als naar de mening van respondenten over gebeurte-
nissen. Ook kan men vragen naar de eigen inzichten en conclusies over gebeurtenissen.
Er wordt in deze studie voor gekozen om gebruik te maken van de interviewmethode en
aanvullend relevante documentatie (zoals functiebeschrijvingen en reglementen) te
raadplegen. Dit zijn de methoden die gezien de vraagstelling de meeste gegevens opleveren
in verhouding tot de geïnvesteerde tijd.
De kernvragen die in de vragenlijst voor de interviews verwerkt worden, zijn onder te
verdelen in drie categorieën.
1. Hoe werkt het? (How?)
Dit zijn vragen naar de feitelijke situatie. Bijvoorbeeld: Hoeveel personen? Welke
taken? Hoe vaak?
2. Motieven en opvattingen (Why?)
Dit zijn vragen naar meningen van betrokkenen over de fenomenen. Bijvoorbeeld:
Wat is de rol van….? Wat zijn positieve of negatieve effecten? Waarom….?
3. Meningen over de proposities
Alle betrokkenen hebben hun mening over de vooraf opgestelde proposities
gegeven.
De vragen uit de eerste en tweede categorie zijn open vragen. De vragen uit de derde
categorie zijn gesloten vragen, voorzien van een vijfpunts-schaal, zodat de antwoorden
gemakkelijker gerubriceerd en vergeleken kunnen worden. De op deze wijze
geconstrueerde vragenlijsten staan weergegeven in BIJLAGE 7.3 en 7.4). De interviews
worden in een kort verslag weergegeven en dit wordt aan de respondenten ter correctie
opgestuurd. Vervolgens worden de resultaten geaggregeerd naar de primaire eenheid van
analyse: de case organisatie. Per case wordt een beschrijving gemaakt van de feitelijke
situatie (Hoe werkt het?), van de overwegingen en motieven die ten grondslag liggen aan
de gemaakt keuzes (Waarom?) en van de praktijkervaringen (Wat ervaart men als positief
of negatief, etc.?).
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Aansluitend wordt per case een beeld geschetst van hoe men over de proposities oordeelt.
Per case zijn de volgende aantallen personen geïnterviewd (tabel 7.5):
Casenummer Aantal geïnterviewden
1 6
2 5
3 4
4 4
5 5
Beroepsbestuurder
6 3
Totaal 27
7 4
8 4
9 3
10 3
11 4
Raad van Advies
12 3
Totaal 21
Tabel 7.5
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7.7. Analyses
Het analyseren van data om een onderlinge vergelijking van de cases mogelijk te maken
kan op een aantal verschillende manieren. Yin (1994) onderscheidt twee algemene
strategieën:
1. Het toetsen van de theoretische proposities.
De proposities zijn gebaseerd op onderzoeksvragen en bestaande theorieën en de
toetsing daarvan leidt tot nieuwe inzichten.
2. Het ontwikkelen van een casebeschrijving
Dit is een geschikte werkwijze als het oorspronkelijke doel van de case studie puur
beschrijvend is. Maar deze werkwijze is ook behulpzaam bij het bepalen van
causale verbanden (ook kwalitatieve).
In aanvulling op deze twee algemene strategieën zijn er in het algemeen vier bruikbare
analyse methoden (Yin, 1994):
a. Pattern Matching
De in de praktijk gevonden patronen worden vergeleken met de vooronderstelde patronen
(of de verschillende alternatieve vooronderstelde patronen) uit de theorie. Een speciale
vorm van deze methode is de Rival explanations as patterns. In zo´n geval is de uitkomst
bij bepaalde cases bekend en het onderzoek is er op gericht om te analyseren hoe en
waarom deze uitkomsten zijn ontstaan. Bij paarsgewijze vergelijking is het interessant om
na te gaan of bij andere paren dezelfde oorzaken zich voordoen. Het is hierbij van belang
om de contrasten zo scherp mogelijk te maken en om theoretisch significante verklaringen
voor de verschillende resultaten te ontwikkelen.
b. Explanation building
Dit type analyse bestudeert de gegevens door een verklaring voor de verschijnselen te
ontwikkelen. Hiertoe veronderstelt men een aantal causale verbanden. Het is niet de
bedoeling dat de verklaringen in een vertel-vorm naar voren worden gebracht. Het is beter
als de verklaringen bepaalde theoretische inzichten op proposities reflecteren. Een iteratief
proces kan deel uitmaken van deze analyses. Eerst maakt men een initiële theoretische
aanname, die vergeleken wordt met de praktijk, vervolgens wordt aangevuld en opnieuw
wordt afgezet tegen de gevonden praktijkgegevens, etc. De explanation-building analyse
kent een aantal gevaren. Het iteratieve proces bijvoorbeeld kan er toe leiden dat de
onderzoeker steeds verder afdwaalt van het oorspronkelijke onderwerp.
c. Time series analysis
Men onderzoekt hoe patronen zich ontwikkelen in de loop der tijd. De chronologie van
gebeurtenissen (met causale relaties) kan de focus van de case studie zijn. Het kan ook dat
men proposities over het verloop in verschillende stadia van gebeurtenissen wil toetsen.
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d. Program logic models
Dit is een combinatie van de eerste en derde analyse methode. Het patroon dat men wil
onderzoek is het patroon tussen onafhankelijke en afhankelijke variabelen. De analyse richt
zich echter op een complexe opeenvolging van gebeurtenissen (patronen) in de loop der
tijd (time series), daarbij zowel onafhankelijke als afhankelijke variabelen in ogenschouw
nemend.
Bij het analyseren van de gegevens wordt gebruik gemaakt van de beide algemene
strategieën: (1) Het toetsen van proposities en (2) Case beschrijvingen.
Primair worden de contrasterende cases paarsgewijze met elkaar vergeleken. Daarbij wordt
de door Yin genoemde ´Rival explanations as patterns´ analyse gevolgd, hetgeen betekent
dat de uitkomst bij bepaalde cases bekend is en dat het onderzoek is er op gericht om te
analyseren hoe en waarom deze uitkomsten zijn ontstaan. Tevens wordt getracht om bij de
analyses verklaringen en theoretische inzichten te ontwikkelen (zie b. ´Explanation
building´).
Tot slot worden de resultaten van de getoetste proposities beoordeeld en worden
-tentatieve- conclusies getrokken over de aannemelijkheid van bestaande theoretische
inzichten in de literatuur.
Noot 7.1
Bij het vooronderzoek Deel 2 is ook de overgangsgevoeligheid van een groot of klein bestuur naar een bestuur
van gemiddelde omvang gemeten. Vijf van de twaalf cases (40%) met een breed bestuur (5 á 6 personen)
overwegen een kleiner bestuur (3 of 4). Zes van de twaalf cases (50%) met een smal bestuur (1 á 2 personen)
overwegen een groter bestuur (3 of 4) Er blijkt dus een duidelijke tendens in de richting van een 3 of 4 hoofdig
bestuur.
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8. Studie B1, Casestudie Beroeps bestuurder
8.1 Inleiding
8.2 Case paar 1 en 4: Accountancy, grote organisatie omvang
8.3 Case paar 2 en 5: Advocatuur, middelgrote organisatie omvang
8.4 Case paar 3 en 6: Architectenbureaus, kleine organisatie omvang
8.5 Overzicht van de drie case paren
8.6 Twee extra vragen: Condities en kwaliteiten
8.7 Invloed van schaalgrootte en sector
8.8 Evaluatie proposities en assumpties
8.9 Samenvatting
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8.1 Inleiding
Met betrekking tot het thema Beroepsbestuurder zijn zes case organisaties onderzocht, met
behulp van mondelinge interviews en documentenanalyse.
De zes casebeschrijvingen staan opgenomen in BIJLAGE 8.1. t/m 8.6
De analyse van de cases is gericht op de beantwoording van de volgende vragen (zie vorige
hoofdstuk):
1. Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie?
2. Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
3. Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes?
Allereerst worden in 8.2, 8.3, en 8.4 de eerste twee vragen per case paar behandeld.
Daarna wordt in 8.5 een samenvatting van de eerste twee vragen voor de drie case paren
gezamenlijk. Aansluitend worden in 8.6 de resultaten van twee extra vragen die ik bij de
uitvoering van de case studies heb toegevoegd beschreven (Wat zijn de kwaliteiten van een
beroepsbestuurder? Wat zijn voorwaarden voor succes?).
Daarna wordt in 8.7 de derde vraag (invloed van schaalgrootte en sector) beantwoord.
Tenslotte wordt in 8.8 geëindigd met een evaluatie van de in het voorgaande hoofdstuk (zie
BIJLAGE 7.2) opgestelde assumpties.
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8.2 Case paar 1 en 4: Accountancy, grote organisatie omvang
8.2.1 Karakteristiek
Het eerste casepaar betreft twee grote accountancy kantoren, met een groot aantal partners
en een landelijk kantorennetwerk. De korte karakteristiek van de beide cases, mét en
zónder beroepsbestuurder staat in onderstaand schema (tabel 8.1).
Case paar 1-4, sector Accountancy, grote organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 1, MET Beroepsbestuurder Case 4, ZONDER Beroepsbestuurder
800 personeelsleden 2000 personeelsleden
32 partners 90 partners
20 kantoren 32 kantoren
Voorzitter 0,40 fte
Managing Partner (ber.best.) 1,00 fte
Bestuurslid 0,40 fte
Totale bestuurstijd 1,80 fte
Voorzitter 1,00 fte
Bestuurslid 1 0,50 fte
Bestuurslid 2 0,50 fte
Bestuurslid 3 0,50 fte
Totale bestuurstijd 2,50 fte
Managing Partner geeft leiding aan:
Hoofden Financiën, P&O, ICT, Marketing,
Algemene/Juridische zaken, Vaktechniek
Hoofd Financiën en Faciliaire zaken
(portefeuille bestuurslid 1), Hoofd P&O
(portefeuille bestuurslid 2), Hoofd
Praktijkontwikkeling/Vaktechniek
(portefeuille bestuurslid 3), Hoofd Marketing
en Communicatie (portefeuille de voorzitter).
Tabel 8.1
8.2.2 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie?
In BIJLAGE 8.7 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 1
Pro beroepsbestuurder:
 Men is van oudsher gewend aan full-time Managing Partner als BB (men kiest voor
de BB als partner omdat een non-partner BB eerder mislukte).
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 De organisatie heeft groei, versterking van het externe profiel en meer interne
samenhang nodig.
 Men heeft een full-time BB nodig voor aansturing staven.
 Er waren geen interne kandidaten die full-time bestuurder wilden worden.
 Voor bedrijfsmatig sturen.
 Voor managementdeskundigheid.
 Voor een frisse kijk.
 Voor onafhankelijkheid.
Contra beroepsbestuurder:
 De BB heeft geen voeling met beroep, de cultuur (afstand tot het vak).
 De BB heeft geen herkenbare vakstatus.
Motieven case 4
Contra Beroepsbestuurder:
 Er zijn stevige stafhoofden.
 De partners zijn er niet aan toe.
 Er is geen (financiële) urgentie in de organisatie.
 De BB heeft geen voeling met het beroep, de organisatie, de cultuur.
 De BB mist status (dit valt te compenseren door bestuurslidmaatschap).
 De BB verhindert loopbaankansen voor vakvennoot-bestuurders.
 De BB is te permanent ( dit valt overigens wel te ondervangen).
 Men wil geen macht afstaan.
 Men lijkt zeer gewend aan eigen vrijheid.
Pro beroepsbestuurder:
 De BB is geschikt voor de coördinatie van staven.
 De BB kan gemakkelijk full-time werken, zorgt ervoor dat vakvennoot niet full-
time hoeft te zijn (of in spagaat verkeert).
 De BB heeft geen terugkeer-naar-de praktijk-probleem.
 De BB is onafhankelijk, is minder voorzichtig.
 Is geschikt voor managementdeskundigheid.
 De BB biedt continuïteit.
 De BB voor uitvoerende beheersmatige taken.
Geschiktheid van de Beroepsbestuurder
In Case 1 is men is zeer tevreden over de Beroepsbestuurder. De combinatie van BB en
vakvennoten in het bestuur vindt men ideaal. De rol van de BB zou nog verder kunnen
groeien als het gaat om zijn betrokkenheid bij partneraangelegenheden. Áls de nieuwe wet
(WTA) een meerderheid van accountants in het bestuur voorschrijft is een ´one-
tier´model een optie: vijfhoofdig bestuur van executives en non-executives. De
vennotenraad zou dan vervallen.
In Case 4 men is tevreden. Maar de ´spagaat´ tussen bestuurstaken en klantpraktijk voor
part-time bestuurders is een probleem. Meer full-time bestuurders is een optie, maar de
vraag is of er voldoende belangstelling en kwaliteit in huis is.
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Een minder belangrijk punt is: de coördinatie van de centrale diensten is voor verbetering
vatbaar. De verwachting is dat, als de partners en aan toe zijn, op den duur een
beroepsbestuurder ´vanzelf´ in beeld komt
8.2.3 Bijzonderheden
Uit de beide cases komen nog enkele bijzonderheden naar voren
 In beide cases is de bestuursperiode maximaal 2 x 3 jaar (ook voor de beroepsbestuurder
in case 1!) omdat vernieuwing op z´n tijd nodig is.
 Aan de ene kant geeft de BB continuïteit, wat als voordeel wordt gezien. Maar bij case 1
heeft een te lang zittende BB voor negatieve ervaring gezorgd en dus is een
gelimiteerde zes jaars termijn bepaald.
 In case 4 is een full-time vakvennoot-bestuurder geen uitfaserende partner van 55 maar
iemand van midden veertig, die mogelijk daarna iets anders gaat doen.
 In beide cases wil men een full-timer als centrale bestuurder. Men geeft voorkeur aan
een vakvennoot, maar in case 1 is er geen animo (voor full-time) dus gaat men over
naar een BB. In case 4 wordt expliciet de loopbaanstap voor vakvennoot opengehouden.
Opvallend is dat professionals een bestuurslidmaatschap vaak als corvee zien, maar dat
in deze case als een eer wordt gezien.
 In case 1 overweegt men een one-tier board met 1 executive en 4 non-executives. De
interne vennotenraad vervalt in dat geval.
 In case 4 richt men een Raad van Advies op, die zowel uit interne als uit externe leden
bestaat.
 Het lijkt er op dat als men gewend is aan een BB, hij automatisch op den duur een meer
centrale rol krijgt toebedeeld. In case 1 heeft men een lange historie met een BB en
men zet de nieuwe BB stevig als Managing Partner neer.
8.2.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 8.1 en 8.4) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 8.7) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
Allereerst valt op dat men in beide case organisaties veel overeenkomstige opvattingen
heeft over de pro´s en contra´s van een BB.
Men is het er over eens dat een BB, om voldoende stevig en geloofwaardig te kunnen zijn,
een écht bestuurslid moet zijn (dus geen kantoordirecteur) en dat hij partner moet zijn.
Ook is men het erover eens dat een BB de managerial taken moet vervullen
(bedrijfsvoering, aansturing staven, etc.) en dat hij tezamen met een of meer vakvennoten
in het bestuur moet functioneren. Die combinatie biedt én kwaliteit op managementterrein
én draagvlak ten opzichte van de partners.
228
De voorzittersrol, zo vindt men in beide cases, is in handen van een vakvennoot omdat
vakinhoudelijke zaken, externe vertegenwoordiging en delicate vennotenaangelegenheden
bij een voorzitter-vakvennoot thuishoren. Er is wel een nuanceverschil. In case 1 heeft de
BB als Managing Partner óók een externe rol (voorzover het niet over vakinhoudelijke
zaken gaat) en zijn interne rol is vrij zwaar. Hij voert bijvoorbeeld
accountabilitygesprekken met partners. Is case 4 zou men eerder kiezen voor een meer
uitvoerende bestuursrol voor de BB. Men ziet in beide cases als voordelen van de BB dat hij
probleemloos een full-time functie kan vervullen (zonder de ´spagaat´ tussen praktijk en
bestuurstaken), dat hij managementdeskundigheid inbrengt, dat hij de aansturing van
staven op zich kan nemen en dat hij onafhankelijker kan functioneren omdat hij afstand
heeft tot de praktijk en de bestaande partnercoalities. Ook ziet men de nadelen: de BB heeft
geen voeling met het vak, de beroepspraktijk en de cultuur en hij mist de status van
topprofessional. Toch ziet men ook wel dat deze belemmeringen overkomelijk zijn. Men
erkent het grote belang van ´dat partners er aan moeten wennen´.
Men vindt in beide cases tenminste één full-time bestuurslid noodzakelijk. Dat kan
overigens een vakvennoot uit de eigen organisatie zijn, maar dan moet hij wel over de
juiste kwaliteiten beschikken. Men ziet dat die kwaliteiten niet altijd voor handen zijn en
dat men daarom naar een BB van buiten moet uitwijken. Bovendien is het animo voor een
full-time bestuursfunctie niet zo groot, omdat men de eigen praktijk moet opgeven. In case
1 waren er inderdaad geen interne kandidaten. In case 4 waren die er wel. In case 4 is men
ook wat méér van mening dat een bestuursfunctie een interessante loopbaanstap voor
vakvennoten is. Men ziet als nadeel van de BB dat deze loopbaanstap wordt geblokkeerd.
Ook vindt men in beide cases dat er van een zeker schaalgrootte sprake moet zijn alvorens
een BB aan te stellen.
Er zijn nog enkele kleine verschillen in visie. In case 1 hecht men ook waarde aan de frisse
kijk van een buitenstaander. In case 4 ziet men in de BB het voordeel van de continuïteit,
terwijl men in case 1 de continuïteit juist gelimiteerd heeft. Men heeft de termijn van de
BB gebonden heeft aan een maximum van zes jaar omdat men tijdige vernieuwing wil
waarborgen. In het verleden heeft de Managing Partner té lang in zijn functie gezeten.
Er blijken dus veel overeenkomsten, niet alleen wat betreft de condities (onafhankelijke
variabelen) zoals sector en schaalgrootte, maar ook wat betreft de meningen over de voor-
en nadelen van een beroepsbestuurder. Waarom kiest men in het ene geval dan wél en in
het andere geval niét voor een beroepsbestuurder?
Verschillen
De meest bepalende factor is het historische ontwikkelingsproces en de daarmee
samenhangende mate van ´gewend zijn aan´ een beroepsbestuurder. In case 1 was men
van oudsher gewend aan een full-time bestuurder, die niet in de beroepspraktijk werkzaam
was. Deze bestuurder was oorspronkelijk een vakvennoot, maar hij functioneerde
gedurende 20 jaar als Managing Partner en was dus uitgegroeid tot ´beroepsbestuurder´.
De enige problematische kant aan deze situatie was de té lange duur en het moeizame
afscheidsproces na 20 jaar. Daarom koos men vervolgens voor een kantoordirecteur in
loondienst zodat er geen sprake zou zijn van een (moeizaam) uittredingsproces als vennoot
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in geval van onvoldoende functioneren. De positionering als kantoordirecteur was echter te
zwak en deze functievervulling werd geen succes. Daarop besloot men opnieuw tot een
full-time Managing Partner (van buiten, want er waren geen interne kandidaten) die
maatschapslid werd, maar onder de condities van een -vooraf afgesproken- maximale
tijdsduur van 6 jaar. Overigens werd de MP niet tevens voorzitter.
Voor een goede balans, het draagvlak naar de partners en de externe profilering (vaak is
een vakinhoudelijke deskundige als boegbeeld naar buiten nodig), is gekozen om een
vakvennoot de voorzittersrol te laten vervullen. In case 1 had men dus positieve ervaringen
met concentratie van uitvoerende taken bij een full-timer, met één persoon die de staven
en kantoororganisatie aanstuurde, met managementdeskundigheid van buiten, met een
onafhankelijke rol die de beroepsbestuurder heeft, en het allerbelangrijkste: de partners
waren (enigermate) gewend aan het afstaan van macht. Overigens is daarmee niet gezegd
dat de beroepsbestuurder in een gespreid bedje kwam. Hij moest een zeer intensief
selectieproces doormaken en evengoed heeft hij zijn plaats ´moeten verdienen´. Het
acceptatieproces was geen eenvoudige zaak. Een goede match met de overige
bestuursleden, het goed managen van de centrale diensten en een afgewogen stijl van
opereren naar de vennoten (initiërend, maar ook afstemmend) hebben hiertoe zeker
bijgedragen. Kijken we naar case 4, dan valt op dat men de voordelen van een
beroepsbestuurder wel inziet en dat men ook ziet dat full-time bestuurders met goede
managementkwaliteiten op den duur steeds belangrijker worden, maar dat men tegelijk
constateert dat de organisatie er niet aan toe is. Men heeft geen ervaringen met een BB in
het verleden er is geen acceptatie- en gewenningsproces tot nu geweest.
Een ander verschil is de gevoelde urgentie. In case 1 was er de wens en ervoer men de
noodzaak om groei van de organisatie te realiseren, om het externe profiel (waaronder
naamsbekendheid) te versterken en om de interne samenhang in de organisatie te
verstevigen. Dat waren -mede- motieven om een centrale full-time bestuurder (met een
stevige positie als bestuurder en als vennoot) aan te stellen.
In case 4 is van een dergelijke gevoelde urgentie geen sprake. De indruk bestaat dat in case
4 men van oudsher meer gewend is om als organisatie van autonome partners en
zelfstandige kantoren te functioneren. Een aantal jaren geleden is een ander kantoor met
30 partners aan de oorspronkelijke organisatie, bestaande uit 60 partners, toegevoegd. Men
leeft onder één dak, dat gaat naar tevredenheid. Men wil aan de ene kant heldere interne
lijnen en meer slagvaardigheid door centralisatie van invloed, maar anderzijds geven de
partners de eigen belangen niet graag op en staat men niet gemakkelijk macht af. Men is
dat altijd zo gewend, er is een zekere beduchtheid voor een te sterk centraal bestuur en
men ervaart geen dringende noodzaak om de situatie te veranderen.
Een derde verschil, dat meespeelt, is dat men in case 4 van oudsher gewend is aan een
vakvennoot die (op basis van zittingstermijnen) full-time bestuurder is en dat er onder de
vakvennoten voldoende belangstelling voor deze functie bestaat. In case 1 waren geen
interne kandidaten voor een full-time positie, men koos daarom voor een bestuurder van
buiten. In case 4 was dit wél het geval. In case 4 is het een traditie dat de full-time
voorzitter uit het vennotencorps naar voren komt.
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De enige verandering is dat er niet meer voor een oudere vennoot gekozen wordt van wie
wordt aangenomen dat hij niet meer terugkeert in de praktijk, maar dat de steeds
complexer wordende bestuurstaak in handen wordt gelegd van een midden-veertiger, die
met volle kracht en toewijding de taak op zich kan nemen. Dit impliceert overigens dat
deze persoon óf met terugkeer-naar-praktijk problemen te maken krijgt óf na zijn
bestuurstijd een andere loopbaanstap moet kiezen.
Een vierde verschil, dat een wat kleinere rol speelt, is dat men in case 4 geen aanleiding ziet
voor een beroepsbestuurder omdat men zware stafhoofden in huis heeft. Of hier
daadwerkelijk van een verschil met case 1 sprake is, valt niet in objectieve zin vast te
stellen. Er is in elk geval niet in case 1 naar voren gekomen dat men ´lichte´ stafhoofden in
huis heeft. Maar volgens de perceptie van de betrokkenen beschikt men in case 4 dat over
zodanig zware stafhoofden dat dat geen reden voor een beroepsbestuurder is.
Tenslotte
De basis voor de vergelijking tussen case 1 en case 4 is het contrast: onder gelijke condities
kiest men verschillende oplossingen. Zojuist zijn vier factoren genoemd waardoor dit
verschil in oplossingskeuze wordt verklaard. Het is echter niet helemaal gelukt om cases
met exact gelijke condities te kiezen. Case1 heeft namelijk 800 personeelsleden en case 4
heeft 2000 personeelsleden. Als het verschil in schaalgrootte een rol zou kúnnen spelen,
dan is het in elk geval verassend dat de grootste organisatie (case 4) juist géén
beroepsbestuurder heeft. Dat maakt de vergelijking des te interessanter. In elk geval is op
basis van deze casevergelijking (1 en 4) niet gebleken dat men bij een grotere omvang méér
naar een beroepsbestuurder neigt. Of zou bij een grotere organisatieomvang de afwezigheid
van een beroepsbestuurder juist logisch zijn? Ik kom hier in hfst. 7.7 nog op terug bij de
derde vraag: Wat is de invloed van schaalgrootte?
Samengevat staan de bepalende factoren voor het verschil in keuzes in tabel 8.2.
Casepaar 1-4, Acoountancy, grote organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 1, MET Beroepsbestuurder Case 4, ZONDER Beroepsbestuurder
Men was gewend aan beroepsbestuurder Men is niet gewend aan beroepsbestuurder
Gevoelde urgentie (groei, profilering,
samenhang).
Geen gevoelde urgentie.
Geen vakvennoot beschikbaar voor full-time
bestuurslidmaatschap.
Vakvennoot beschikbaar voor full-time
bestuurslidmaatschap.
Men percipieert ´voldoende zware´
stafhoofden.
Organisatie omvang 800 personen (wel/geen
factor?).
Organisatie omvang 2000 personen
(wel/geen factor?).
Tabel 8.2
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8.3 Case paar 2 en 5: Advocatuur, middelgrote organisatie omvang
8.3.1 Karakteristiek
Het tweede case paar betreft twee middelgrote advocatenkantoren met ongeveer 30
partners en drie á vier regionaal gespreide kantoren. De korte karakteristiek van de beide
cases staat in onderstaand schema.
Casepaar 2-5, Advocatuur, middelgrote organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 2, MET Beroepsbestuurder Case 5, ZONDER Beroepsbestuurder
230 personeelsleden 150 personeelsleden
32 partners 28 partners
3 kantoren 4 kantoren
Voorzitter 0,20 fte
Bestuurder-directeur (Ber. best.) 1,00 fte
Bestuurslid 0,10 fte
Bestuurslid 0,10 fte
Totale bestuurstijd 1,40 fte
Voorzitter 0,50 fte
Bestuurder 0,20 fte
Bestuurder 0,20 fte
Bestuurder 0,10 fte
Totale bestuurstijd 1,00 fte
Bestuurder-directeur geeft leiding aan
stafhoofden P&O, Financiën, ICT, Marketing.
Voorzitter geeft leiding aan hoofd
Financiën, Automatisering, manager
Relations en PR een aan de Office Manager
(die leiding geeft aan het niet juridisch
personeel).
Tabel 8.3
8.3.2 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
In BIJLAGE 8.8 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 2
Pro beroepsbestuurder:
 Na fusie en groei was organisatie niet op orde, vooral financieel.
 De BB heeft het rendement verhoogd.
 Inperken van bestuurstijdbesteding (dus kosten) vakvennoten.
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 Verbeteren efficiency en gestructureerd werken.
 Deskundigheid van buiten.
 Het meer beleidsmatig functioneren van staven.
 De BB heeft een neutrale rol en brugfunctie (loodst besluiten door de maatschap).
 De BB is goed aanspreekpunt voor de kantoororganisatie.
Contra beroepsbestuurder:
 De BB heeft een centrale rol daardoor neemt afhankelijkheid toe.
 Grotere afstand tussen maatschap en ondersteuning, afnemende betrokkenheid.
Motieven case 5
Contra beroepsbestuurder:
 Nieuwe kantoordirecteur is 5 jaar geleden mislukt (geen acceptatie, heeft zich niet
staande kunnen houden).
 De BB kent de praktijk van de professionals niet.
 Er zijn korte lijnen tussen bestuur en kantoororganisatie.
 Huidige voorzitter (vakvennoot) vervult taak met plezier, doet veel en heeft
centrale positie.
 Met vakbroeders in het bestuur is er rust, men voegt zich naar de bestuursbesluiten.
Pro beroepsbestuurder:
 De BB zou regelzaken kunnen doen.
 De BB biedt Objectieve kijk en spiegel voorhouden.
 De BB heeft een neutrale rol t.o.v. de partners.
 De BB kan voor vernieuwing zorgen.
 De BB biedt managementexpertise van buiten.
 De BB verkeert niet in de spagaat tussen praktijk en bestuur.
 De BB kan stafhoofden aansturen.
 De BB kan voor continuïteit zorgen.
Geschiktheid van de Beroepsbestuurder
In Case 2 is men is zeer tevreden. Ook in de NV vorm, waar men toe overgaat, wordt het
bestuursmodel zo veel mogelijk doorgezet. Volgens de Orde van Advocaten mag een niet-
advocaat niet in het bestuur. De beroepsbestuurder is daarom geen statutair bestuurder,
maar in formele zin ´adviseur´. Hij blijft wel een hoofdrol vervullen.
In Case 5 is men is tevreden. Mogelijk gaat men in de toekomst over naar een ander model,
als de huidige voorzitter zou stoppen en als er geen andere vakvennoten deze functie voor
50% willen vervullen.
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8.3.3 Bijzonderheden
Uit beide cases komen nog enkele bijzonderheden naar voren:
 In case 2 wordt als voorwaarde voor succes gezien dat de BB geen lid is van de
maatschap. Hij behoudt daardoor zijn onafhankelijke positie en kan daarom beter de
compagnons aanpreken en ´weggestuurd´ worden.
 Een niet-advocaat mag geen lid zijn van de maatschap volgens de Nederlandse Orde
van Advocaten. Evenmin mag een niet-advocaat lid zijn van het bestuur (in case 2 is de
BB daarom in formele zin geen bestuurslid).
8.3.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 8.2 en 8.5) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 8.8) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
Ook bij deze casevergelijking is sprake van een aantal overeenkomstige meningen wat
betreft de pro´s en de contra´s. In beide cases ziet men als voordelen van de
beroepsbestuurder dat managementdeskundigheid van buiten kan worden aangetrokken,
dat hij kan zorgen voor de aansturing van de staven c.q. stafhoofden en dat uitvoerende
bestuurstaken efficiënt kunnen worden verricht. De beroepsbestuurder kan de slagkracht
vergroten en kan voorzien in bestuurlijke continuïteit. Een voordeel is ook dat
professionals hun praktijk niet op hoeven te geven voor bestuurswerk. In beide cases is
men van mening dat een beroepsbestuurder als niet-partner een onafhankelijke rol ten
opzichte van de maten kan vervullen. Hij heeft een objectieve blik want hij maakt geen
deel uit van bepaalde partnercoalities. Hij voorziet in een brugfunctie (case 2) of kan op
basis van neutrale feiten partners zonodig aanspreken (case 5). In beide cases ziet men als
nadeel dat de betrokkenheid tussen de compagnons en de kantoororganisatie afneemt. De
lijnen worden langer, de verhoudingen worden zakelijker. Men realiseert zich ook dat een
beroepsbestuurder de cultuur van de professionals niet kent en dat dit tot problemen kan
leiden
Ook wat betreft de uitgangssituatie (condities) waren er op een bepaald moment duidelijk
overeenkomsten te constateren. In case 5 ontstond na de fusie van drie kantoren rond 1999
behoefte aan een beroepsbestuurder van buiten vanwege de groeiende omvang van het
kantoor en de noodzaak tot verdere professionalisering. In case 2 was rond 2000 een
vergelijkbaar proces gaande. Na de samenvoeging met een tweetal notariskantoren (zeven
partners) werd steeds duidelijker dat de organisatie niet voldoende op orde was. Er bleven
veel zaken liggen, het bestuur besteedde te veel tijd en er was behoefte aan financiële
expertise.
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Verschillen
Naast de overeenkomsten zijn er ook duidelijke verschillen. Wat meningen en visie
betreffen valt op dat men in case 5 de schaalgrootte als motief voor een beroepsbestuurder
niet nadrukkelijk onderkent. Daarnaast hecht men in case 2 geen belang aan het feit dat de
beroepsbestuurder vakmatig aanzien mist. In case 5 hecht men daar wél belang aan. De
extra loonkosten van een beroepsbestuurder vindt men in case 2 geen probleem, in case 5
zien sommigen daar wél een bezwaar in.
Terwijl men in case 2 de combinatie van een beroepsbestuurder en vakprofessionals in één
bestuur de beste oplossing vindt, wordt hier in case 5 geheel ander over gedacht. Deze
combinatie wordt in z´n algemeenheid niet als beste bestuursvorm gezien.
Het beeld van overeenkomsten en verschillen is dus divers. Maar wat zijn nu de doorslag-
gevende factoren, die bepalend zijn voor de verschillende oplossingskeuzes in case 2 en
case 5?
De meest bepalende factor is (net als bij casepaar 1 en 4) de historische ontwikkelingslijn.
Zoals gezegd was in beide kantoren na een fusieproces de behoefte ontstaan te
professionaliseren en de zaken op orde brengen. In de beide kantoren verliepen de
processen echter anders.
In case 5 werd gekozen voor een kantoordirecteur (door een extern bureau geworven) met
de taak om de interne organisatie aan te sturen en de beleidsvoorbereiding te verzorgen. Na
twee jaar heeft men echter weer afscheid genomen, omdat de functievervulling niet naar
wens verliep. De persoon (jurist, geen advocaat) nam niet voldoende een zelfstandige
positie in en de situatie was nog te weinig gestructureerd: het bestuur was nog zoekende, de
compagnons moesten wennen aan strakkere leiding. Er was te weinig acceptatie. Na deze
mislukking is een office manager met een lager gepositioneerde functie aangesteld.
Beleidszaken en aangelegenheden die de advocaten betreffen zijn in handen van het
bestuur gelegd. De voorzitter kreeg een steeds centralere rol. De overige bestuursleden
besteden 10 tot 20% van hun tijd aan bestuurstaken en zijn op basis van zittingstermijnen
gewisseld, maar de voorzitter vervult nu met 50% bestuurstijd nu ruim zes jaar naar
tevredenheid deze functie.
In case 2 werd gekozen voor een ´bestuurder-directeur´ (door een extern bureau
geworven), ook met de taak om de interne organisatie aan te sturen en de
beleidsvoorbereiding te verzorgen, maar met een positie die gelijkwaardig is aan de overige
bestuurders. Een ´zware´ persoon met stevige financiële deskundigheid is in een ´zware´
rol neergezet. Het acceptatieproces is goed verlopen om een aantal redenen. De
beroepsbestuurder (geen jurist overigens) had ruime ervaring met een vergelijkbare functie
in twee andere maatschappen en heeft zich op de juiste wijze ´gevoegd´. Hij heeft in korte
tijd aantoonbare (financiële) resultaten laten zien. De match met de overige bestuursleden
was goed en hij is in voldoende mate door het bestuur gesteund.
In case 5 heeft de mislukte kantoordirecteur ´de toon gezet´ voor de toekomst. Men heeft
daarna niet opnieuw voor een vergelijkbare oplossing gekozen. Men had kunnen zeggen:
het was een selectiefout, de chemie was er niet, de inbedding was nog onvoldoende, we
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proberen het opnieuw. Maar de negatieve ervaring was een reden om daar van af te zien.
Daarnaast speelden andere factoren een rol. Het bestuur had rust gecreëerd, er was
draagvlak en acceptatie, de voorzitter had een aantal centrale taken op zich genomen en
beschikte over financiële affiniteit. Er is over het algemeen tevredenheid over de situatie
ontstaan. Men had ook geen sterke ambitie om een nieuwe of verdergaande
professionalisering van de organisatie in gang te zetten.
Hoewel men wel de voordelen van een buitenstaander ziet (expertise, vernieuwing,
efficiënte uitvoering van regeltaken, onafhankelijke/objectieve rol) is de indruk dat zolang
de huidige voorzitter deze positie op de huidige wijze voortzet, er geen behoefte aan
verandering is. Er is onder de compagnons weinig animo voor deze functie (inclusief het
voor het 50% opgeven van de praktijk) en de huidige voorzitter doet het graag.
In case 2 is de situatie geheel anders verlopen. De gevoelde noodzaak op de zaken op orde
te brengen was groter, de toenemende tijdsbesteding van bestuursleden werd als probleem
gezien, de verbeterde aansturing en kwaliteitsverhoging van de staven werd nodig geacht
en managementexpertise van buiten was wenselijk. Men koos voor een beroepsbestuurder
met een stevige positie en dit heeft goed uitgepakt.
De factoren die in onderlinge samenhang het verschil in oplossingskeuzes tussen case 2 en
case 5 bepalen, zijn samengevat in tabel 8.4.
Casepaar 2-5, Advocatuur, middelgrote organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 2, MET Beroepsbestuurder Case 5, ZONDER Beroepsbestuurder
Meer gevoelde noodzaak tot
professionalisering.
Minder gevoelde noodzaak tot
professionalisering.
Geslaagde functievervulling
beroepsbestuurder
(goede kandidaat, goede inbedding).
Mislukte functievervulling kantoordirecteur
(in het verleden) (geen goede kandidaat en
inbedding).
Beschikbare vakgenoot-voorzitter die
centrale taken naar tevredenheid verricht.
Tabel 8.4
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8.4 Case paar 3 en 6: Architectenbureaus, kleine organisatie omvang
8.4.1 Karakteristiek
Het derde case paar betreft twee architectenbureaus, met vijf á zes partners, in de regio
gesitueerd met enkele verspreide kantoren. De korte karakteristiek van de beide cases staat
in onderstaand schema.
Casepaar 3-6, Architectenbureaus, kleine organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 3, MET Bereoepsbestuurder Case 6, ZONDER Bereoepsbestuurder
100 personeelsleden 100 personeelsleden
5 partners 6 partners
4 kantoren 2 kantoren
Partners hebben allen 20% aandelen.
Alle partners vormen gezamenlijk het
bestuur. Alle vijf statutair bestuurder.
Een van de partners is geen vakprofessional
maar full-time directeur bedrijfsvoering
(beroepsbestuurder).
De meest senior partner is voorzitter van de
partnervergadering.
De beroepsbestuurder geeft leiding aan het
bedrijfsbureau.
Vier partners hebben 20% aandelen, dit zijn
tevens directieleden.
Twee partners hebben 10% aandelen.
De partners zijn jaarlijks bij toerbeurt de
voorzitter van de
aandeelhoudersvergadering.
Tabel 8.5
8.4.2 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
In BIJLAGE 8.9 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 3
Pro beroepsbestuurder:
 Men wilde groeien, financiën en P&O werden te complex om het ´er bij´te doen,
men wilde professionaliseren.
 Niemand ´in huis´ had kennis en ambitie, men wilde expertise van buiten
aantrekken.
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 De bedrijfsvoeringzaken worden op professioneel niveau aangepakt en zijn geen
sluitpost.
 Concentreren van managementtaken bij één persoon (bundeling stafdisciplines in
één hand is efficiënt).
 Partners kunnen zoveel mogelijk hun professie uitoefenen.
Contra beroepsbestuurder:
 De BB moet bijzondere eigenschappen hebben om serieus genomen te worden,
want hij spreekt de taal niet, kent het vak niet.
 Als de BB te veel de baas is wordt het niet gepikt.
 Financiële zaken te veel delegeren aan de BB geeft risico op verkokering.
 Bedrijfskundige afdelingen kunnen tot te veel bureaucratie uitgroeien.
Motieven Case 6
Contra beroepsbestuurder
 De organisatie is gegroeid uit kleine zelfstandige praktijken, er is nooit aanleiding
geweest voor een BB.
 Er is geen behoefte aan invloed afstaan aan een BB
 Het principe is dat iedereen gelijke bijdrage moet leveren aan de winst. Een BB past
niet in dit plaatje (hij maakt geen omzet dus ´telt niet mee´).
 De partners houden graag hun vrijheid.
 Men hecht aan gedrevenheid en creativiteit, een BB leidt tot vaste structuren en
langere besluitvormingslijnen.
 Men heeft goede en hoog opgeleide stafleden.
Pro beroepsbestuurder
 Met een BB is de bedrijfsvoering minder chaotische en ad hoc.
 Grote organisatie, zaken worden complexer (aansprakelijkheid, regelgeving, P&O),
dit vraagt om meer structuur en coördinatie.
 Een BB kan bindende rol vervullen en de meningen van aandeelhouders op één lijn
krijgen.
 Een BB vergemakkelijkt de besluitvorming, want niet alles hoeft in consensus (als
partners tenminste macht willen afstaan).
 Een BB biedt één aanspreekpunt in de organisatie, meer efficiency.
Geschiktheid
In Case 3 is men tevreden. Een dilemma is dat men waarde hecht aan het
ondernemersschap en de strategische kwaliteiten van de BB, maar als de BB te ´zwaar´ op
dit terrein zou zijn, dan gaat het risico spelen dan hij teveel de baas wordt.
In Case 6 is men overwegend tevreden. Maar men wil naast de financieel directeur een
extra staflid bij het maandelijkse directie overleg betrekken. Afhankelijk van de nieuwe
toetredende aandeelhouders zou er een wijziging kunnen komen.
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8.4.3 Bijzonderheden
Uit beide cases komt nog een bijzonderheid naar voren:
 In case 3 was de beroepsbestuurder eerst bureaumanager. Hij is later van binnenuit
doorgegroeid tot directeur bedrijfsvoering/partner. Dit lijkt een geschikte weg
omdat partners kunnen wennen en de ´buitenstaander´ eerst vertrouwen op kan
bouwen. Maar volgens betrokkenen is de omslag juist moeilijk omdat men dan
initieel al over de juiste capaciteiten moet beschikken. Om partner te worden is de
ingroeiperiode of gewenningsperiode wél wenselijk
8.4.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 8.3 en 8.6) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 8.9) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
Allereerst zijn er enkele overeenkomsten. In beide cases ervaart men dat door de groei van
de organisatie en doordat zaken complexer worden op bijvoorbeeld het terrein van
regelgeving, juridische aansprakelijkheid, personeelsbeleid, ICT ,etc., er meer behoefte is
aan expertise, structuur en coördinatie. Het creëren van één aanspreekpunt voor het
bundelen van een aantal managementtaken biedt meerwaarde. Ook ziet men in beide cases
de mogelijke schaduwkant van een beroepsbestuurder: men is er voor beducht dat hij te
veel de baas wil zijn. Het afstaan van macht is een delicaat punt, zij het dat men hier in case
3 geen negatieve ervaringen mee heeft opgedaan en men dit in case 6 juist als groot risico
beschouwt. Daarbij is men in case 3 enigszins waakzaam voor groeiende bureaucratie en
dat is júist ook wat in case 6 -in sterke mate- speelt, want men wil de creativiteit vooral
behouden. Overigens houdt men in case 6 uit kostenoogpunt de organisatie zo slank
mogelijk. In beide cases wordt herkend dat van de beroepsbestuurder extra kwaliteiten
worden verwacht omdat hij anders niet serieus genomen wordt. In beide cases zien
sommigen ook in dat een beroepsbestuurder een bepaalde bijdrage kan leveren aan een
soepele besluitvorming en binding onder de partners.
Verschillen
De verschillen komen het sterkst naar voren als we de historische ontwikkeling van beide
organisaties in ogenschouw nemen. Case 3 kent geen founding father en hoewel de
partners een duidelijk gezicht naar buiten hebben, zowel professioneel als qua
acquisitiekracht, kenmerkt het bureau zich van oudsher vooral door collectiviteit en een
egalitaire cultuur in de partnerkring. De interne individuele profilering van de partners is
niet bovenmatig sterk.
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Het kantoor is vanuit één ´moederorganisatie´ steeds verder gegroeid, ondermeer door het
openen van nieuwe vestigingen in nieuwe regio´s. Vanwege deze organisatiecohesie lag
het voor de hand dat men waarde hechtte aan een bedrijfsmatige aansturing, inclusief
structurering en bundeling van uitvoerende managementtaken en dat men daarom
overging tot de aanstelling van een bureaumanager (later beroepsbestuurder).
In de andere case heeft een andere historische ontwikkeling plaatsgevonden. In de
negentiger jaren zijn twee kleinere bureaus mét toonaangevende partners geïntegreerd. De
verscheidenheid in stijl, cultuur en werkwijzen is binnen de verschillende praktijken
gebleven. Elke partner heeft veel vrijheid, eigenlijk is het kantoor meer opgebouwd uit
ateliers. Men koestert de losse organisatievorm en men hecht aan de ongebonden en sterk
geprofileerde stijl van de partners. De onafhankelijkheid en de eigen visies van de partners
zorgen ervoor dat niet direct sprake is van een krachtige gezamenlijke beleidsvorming en
sturing. De behoefte aan een beroepsbestuurder wordt in deze situatie door de meesten niet
gevoeld, eerder zou zo´n functionaris een aantasting van de eigen autonomie kunnen
betekenen en daar is men beducht voor. Bovendien wordt kritisch naar elkaars
omzetbijdrage gekeken en een beroepsbestuurder zou sterk in het nadeel zijn omdat hij
geen omzet binnenbrengt.
Het lijkt er overigens op dat de verschillen tussen beide cases in cultuur en samenhang in
de partnerkring ook invloed hebben op de veiligheid en het onderlinge vertrouwen en dat
dit mogelijk ook een rol speelt bij de kwestie of men openstaat voor een ´buitenstaander´
zoals een beroepsbestuurder.
Een andere factor die de verschillende oplossingskeuze beïnvloedt is het feit dat men in
case 6 over goed opgeleide stafleden beschikt. Het valt niet in objectieve zin vast te stellen
of men in case 3 géén goede stafleden zou hebben en of er dus daadwerkelijk van een
verschil sprake is, maar in elke geval ziet men in case 6 geen noodzaak voor een
beroepsbestuurder vanwege een tekort aan stafcapaciteit.
De bepalende factoren voor het verschil in keuzes bij gelijksoortige cases, staan samengevat
in onderstaand schema
Casepaar 3-6, Architectenbureau´s, kleine organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 3, MET Beroepsbestuurder Case 6, ZONDER Beroepsbestuurder
Organisatiegroei vanuit één
´moederorganisatie´.
Organisatie is opgebouwd uit verschillende
praktijken.
Besturingsfilosofie is gericht op
bedrijfsmatige aansturing.
Besturingsfilosofie is gericht op creativiteit
en bevlogenheid.
Egalitaire partnercultuur. Onderlinge geprofileerdheid van de
partners.
Men percipieert goede en hoog opgeleide
stafleden.
Tabel 8.6
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8.5 Overzicht van de drie case paren
Onderstaand wordt een overzicht gegeven van de uitkomsten, waarbij de separate
resultaten van de drie afzonderlijke case paren zijn gebundeld.
8.5.1 Motieven vóór de keuze beroepsbestuurder
De motieven vóór de keuze van een beroepsbestuurder zijn:
Historie
De historische ontwikkeling speelt een bepalende rol. Soms is men van oudsher gewend
aan een kantoordirecteur of een beroepsbestuurder van buiten. Als men goede ervaringen
met zo´n functie heeft, is het logisch dat men deze bestuursvorm continueert en bij
vacatures opnieuw daar voor kiest. Heeft men echter slechte ervaringen dan stapt men al
snel weer van dit model af. De historisch gegroeide cultuur is hierbij ook een factor van
betekenis. Als men het eigen vakgebied veel gezag toekent en de eigen beroepscultuur sterk
koestert, dan is de openheid naar ´buitenstaanders´(zoals een beroepsbestuurder) minder
groot.
Sprong
Een andere factor is de fase waarin de organisatie verkeert en de urgentie die men voelt om
een ´sprong voorwaarts´ te maken. Een beroepsbestuurder wordt gekozen omdat men, al
of niet na een fusie, de interne organisatie beter op orde wil brengen (financiën, inkoop,
informatievoorziening, procedures, ICT, P&O, projectstructuur, kwaliteit) of omdat men
het externe profiel van de organisatie wil versterken (eenheid naar buiten,
naamsbekendheid). Door het aantrekken van een beroepsbestuurder verwacht men een
frisse, onafhankelijke kijk en een nieuwe impuls van buiten.
Eenheid
De besturingsfilosofie speelt hierbij een rol. Wil men de samenhang in de organisatie
versterken? Wil men meer één kantoor worden, zowel wat betreft werkwijzen, als wat
betreft visie en identiteit? Een beroepsbestuurder wordt als een van de middelen daartoe
gezien. Soms zijn de divergerende krachten in het kantoor groot (losse eilanden, geen
synergie) en beschouwt men een beroepsbestuurder als antidotum.
Expertise
Men ervaart dat het runnen van de organisatie en de kwesties die op stafniveau spelen
steeds complexer worden en dat daarvoor specifieke bedrijfskundige kennis noodzakelijk is,
die men niet zélf in huis heeft. Het gaat dan vooral om het toevoegen van beleidsmatige
expertise en het professionaliseren van de stafdisciplines.
Coördinatie
Coördinatie van staven is ook een motief op zích. Een beroepsbestuurder brengt niet alleen
expertise mee, maar zorgt ook voor de aansturing van de staven en de onderlinge
afstemming. Er wordt daarmee voor de interne organisatie één aanspreekpunt gecreëerd.
Dat brengt rust en helderheid en het komt de efficiency ten goede want er wordt minder
langs elkaar heen gewerkt.
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Bestuurscapaciteit
Een ander punt is de beschikbaarheid en de tijdbesteding van bestuurders. Veel
vakprofessionals zijn liever met hun vak en met klanten bezig en besteden bij voorkeur zo
weinig mogelijk tijd aan bestuurs- en managementtaken. (Dit geldt overigens niet altijd,
soms vinden vakprofessionals de positie van bestuurder een interessante loopbaanstap).
Door het aantrekken van een beroepsbestuurder kunnen een aantal uitvoerende
bestuurstaken worden overgedragen. De professionals kunnen doen waar ze goed in zijn en
wat ze leuk vinden. Het motief is dus: er zijn geen (geschikte) kandidaten onder de
vakprofessionals én men beperkt de bestuurstijd. Ook een ander probleem kan worden
opgelost. De vakprofessionals besteden minder bestuurstijd en hebben daardoor minder last
van de ´spagaat´ tussen bestuurstaken en de eigen praktijk. In elk geval is er minder
behoefte aan een full-time bestuurder, waardoor de terugkeer-naar-de-praktijk
problematiek na afloop van de bestuursperiode zich niet voordoet. Een bijkomend voordeel
is dat de beroepsbestuurder voor continuïteit in het bestuur kan zorgen als de vakgenoot-
bestuursleden wisselen na hun zittingstermijn. Overigens moet die continuïteit niet
eeuwigdurend zijn. Men is soms ook bang voor een beroepsbestuurder waar men ´niet
meer van af komt´. In dat geval kiest men voor limitering van het dienstverband tot
bijvoorbeeld zes jaar.
Binding
Tot slot geldt als niet onbelangrijk motief voor een beroepsbestuurder dat hij een min of
meer onafhankelijke rol vervult. Hij behoort niet tot bepaalde coalities en doet niet mee in
de ´arena´ van vakprofessionals. Daarom kan hij soms makkelijker zaken voor elkaar
krijgen. In elk geval kan hij zorgen voor stroomlijning van de besluiten en het op één lijn
krijgen van de partners of de bestuursleden. De beroepsbestuurder ´bindt´ en ´buffert´.
8.5.2 Motieven tégen de keuze beroepsbestuurder
De motieven tegen de keuze voor een beroepsbestuurder zijn:
Historie
De historische ontwikkeling is een bepalende factor. Vooral de eerdere slechte ervaringen
met een kantoordirecteur spelen direct of indirect een rol. Het blijkt dat een slechte
ervaring niet tot een hernieuwde poging leidt, maar dat men er van af ziet.
Een ander punt is dat als er zich in de historie geen aanleiding of urgentie heeft
voorgedaan, dat dan de vraag -wel of geen beroepsbestuurder- zich ook nooit concreet
heeft aangediend. Dus is de beroepsbestuurder ´geen issue´.
Het feit dat de organisatie van oudsher opgebouwd is uit losse praktijken heeft ook grote
invloed op de cultuur en de besturingsfilosofie. Zie volgende punt.
Besturingsfilosofie
De besturingsfilosofie kan inhouden dat men de creativiteit en de ongebondenheid in de
organisatie erg belangrijk vindt of dat men de autonomie van de partner zo veel mogelijk in
stand wil houden. Men is beducht voor inflexibiliteit en bureaucratie. De beheersmatige
sturing moet geen overhand krijgen en de staf moet niet ´automatisch´ roeien. De
bijbehorende cultuur kenmerkt zich door zelfstandigheid, eigen profilering van de partners
en de behoefte aan veel vrijheid. De toegevoegde waarde van ´management´ wordt
betwijfeld of men heeft er simpelweg geen vertrouwen in.
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Men is vanuit deze mind-set beslist niet genegen om macht af te staan. Het aantrekken van
een beroepsbestuurder heeft volgens betrokkenen als risico dat hij te veel de baas wil zijn.
Kloof
Een ander motief tégen een beroepsbestuurder is gelegen in het feit dat er een kloof bestaat
die moeilijk overbrugd kan worden. Hij is geen vakgenoot, kent de (impliciete) codes niet,
hij kent de praktijk niet, hij heeft geen voeling met de cultuur en de specifieke kenmerken
van de organisatie (maatschap of partnership). In de partnerkring heerst meer rust en
vertrouwen omdat men als vakgenoten onder elkaar is. Ook kan meespelen dat hij geen
vakmatig aanzien heeft en daardoor niet geloofwaardig is. Bovendien komt het feit dat hij
geen omzet binnenbrengt zijn positie niet ten goede.
Stafcapaciteit
Een vaker gehoord argument is dat men over goede stafhoofden of stafleden beschikt.
Daarin ziet men dus in elk geval geen reden om een beroepsbestuurder aan te trekken. Ook
het feit dat een goed functionerende Office Manager aanwezig is, betekent dat er qua
uitvoerende managementtaken geen behoefte is aan een beroepsbestuurder.
Afstand
Als bijkomend motief geldt dat de afstand tussen partners en de kantoororganisatie groter
wordt door de komst van een beroepsbestuurder. Dit leidt tot langere besluitvormingslijnen
en gaat ten koste van de betrokkenheid tussen de ondersteunende organisatie en de
partners, vice versa.
Loopbaanstap
Tenslotte komt naar voren dat de komst van een beroepsbestuurder ten koste gaat van een
interessante loopbaanstap voor vakprofessionals, die een bestuurspositie als waardevolle
verbreding van hun taken en als nieuwe uitdaging in hun werk zien.
8.5.3 Hoe ervaart men geschiktheid
Het tweede deel van de onderzoeksvraag Wat zijn de motieven voor de gekozen
bestuursvorm en hoe ervaart men de geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun
organisatie, betreft de geschiktheid van de gekozen oplossing. In de drie cases mét
beroepsbestuurder is men tevreden tot zeer tevreden. Komt dit door de gekozen
bestuursvorm, door de organisatiecondities of door het functioneren van de
beroepsbestuurder zélf? Dat is moeilijk vast te stellen. Het is een combinatie van factoren.
Opvallend is wél dat een zeer zorgvuldige en gedegen selectieprocedure aan de benoeming
is voorafgegaan en dat men over het functioneren van de beroepsbestuurder zélf -
ongetwijfeld mede daardoor- zeer tevreden is. Maar ook de vorm is essentieel. De
overeenkomstige kenmerken zijn: (a) inbedding van de beroepsbestuurder in een
meerhoofdig bestuur met vakprofessionals (b) de voorzitter en de externe ´vakgebied-
vertegenwoordiger´ is een vakgenoot (c) de beroepsbestuurder heeft een gelijkwaardige
bestuurspositie (d) beleidsvoorbereiding en uitvoering is in handen van de
beroepsbestuurder. Over de vorm is men tevreden, met als enig dilemma dat men nog meer
ondernemerschap en strategiebepaling van de beroepsbestuurder zou wensen, maar dat die
positie dan te dominant wordt. De organisatiecondities zijn vrij verschillend, maar de
behoefte aan professionalisering en de ´sprong voorwaarts´ is bij de drie cases hetzelfde
(geweest) en dat is blijkbaar een succesvolle basisconditie.
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In de drie cases zónder beroepsbestuurder is men tevreden. Het blijkt echter dat in de
toekomst mogelijk wel verandering valt te verwachten. ´De vennoten zijn er nog niet aan
toe´ (case 1) ´Als de huidige voorzitter er niet meer zou zijn…´(case 2),´Na de opvolging
van de partners…´ er zijn reserves geuit bij de bestaande situatie. Daarmee ligt een
eventuele overgang naar een beroepsbestuurder niet direct voor de hand, maar de twijfels
zullen groter worden en het zoektocht naar aanpassingen zal indringender worden, zo valt
te verwachten.
De ´overgangsgevoeligheid´ van de drie cases zónder beroepsbestuurder is dus beslist
groter dan de cases mét beroepsbestuurder. Het gaat hier om case onderzoek en niet om
een representatieve steekproef, dus generaliseren is niet van toepassing. Wél is het zo dat
het beeld uit deze case studies aansluit bij het korte vooronderzoek deel 2 (zie 7.3), waaruit
geconcludeerd kon worden dat er binnen de totale onderzoeksgroep van 58 organisaties
een lichte tendens in de richting van een beroepsbestuurder is waar te nemen.
8.5.4 Bepalende factoren voor het verschil in keuzes
De tweede onderzoeksvraag bij de case studies luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
In bovenstaande paragrafen 8.5.1 en 8.5.2. zijn de motieven vóór en tégen in z´n
algemeenheid beschreven. Nu spitst de vraag toe op wélke factoren nu echt het verschil
veroorzaken tussen de keuze wel of geen beroepsbestuurder, onder enkele vooraf
gelijkgestelde condities zoals schaalgrootte. Wat is, samengevat, de rode draad uit de drie
case paren?
De historische ontwikkeling is een bepalende factor van overkoepelend belang. De wijze
waarop de organisatiestructuur zich heeft gevormd (vanuit één kern, door fusies, etc.), de
wijze waarop de cultuur zich -in relatie met de structuur- heeft ontwikkeld (collectiviteit,
individualiteit, etc.) en de vraag in hoeverre zich ´sprongen´ en urgenties hebben
aangediend, maar ook de bezetting van functies en het al of niet mislukken van een eerdere
beroepsbestuurder, het zijn allemaal gebeurtenissen die zich achtereenvolgens hebben
voorgedaan en die aanleiding zijn (geweest) voor de keuze wel of geen beroepsbestuurder.
In dit historisch perspectief vallen enkele specifieke factoren te onderscheiden.
A. Ervaringen
Het blijkt van groot belang te zijn of eerdere ervaringen met een beroepsbestuurder positief
of negatief zijn verlopen. Heeft men een mislukking achter de rug, zoals in case 2, dan stapt
men af van de gekozen vorm en kiest vervolgens voor een andere oplossing. Maar heeft
men een positieve ervaring meegemaakt (case 1) dan houdt men -met ´reparatie
aanpassingen´- vast aan het model, zelfs als er aanvankelijk een mislukking volgt. Het
repareren is overigens vooral gericht op de positie en bevoegdheden van de
beroepsbestuurder, de contracttermijn en op de werving en selectie van de kandidaat. Op
grond van de cases valt te concluderen dat een mislukking leidt tot opgeven, maar dat een
mislukking die is voorafgegaan door een geslaagde periode leidt tot reparatie en opnieuw
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proberen. Of dit een algemene wetmatigheid is, valt niet op basis van enkele cases vast te
stellen. Maar het begrijpelijk dat men op zo´n kwetsbaar terrein (de entree van een
beroepsbestuurder) zich niet graag een tweede keer brandt.
Er is in elk geval geen universeel ´klepel-effect´. Het is niet zo dat een situatie zónder
beroepsbestuurder automatisch wordt opgevolgd door een situatie mét beroepsbestuurder,
en daarna weer zónder, etc.
B. Organisatiecohesie
Uit de cases komt naar voren dat de organisatiecohesie een rol speelt. In hoeverre is de
organisatie een eenheid? In hoeverre is er sprake van diversiteit? Hier zijn verschillende
oorzakelijke verbanden te onderkennen. Enerzijds past een beroepsbestuurder goed bij een
organisatie die één geheel vormt. De besturing is gericht op samenhang en een zekere
uniformiteit. De cohesie zal ook in het waardepatroon van de partners tot uiting komen,
dus men zal relatief snel tot een eensgezinde keuze komen. Anderzijds is de behoefte aan
eenheid van leiding wellicht minder groot. Maar de causale relatie werkt ook andersom. In
een non-cohesieve organisatie is men gewend aan veel vrijheid en dit wil men graag
behouden. Dus kiest men niet voor een beroepsbestuurder. Maar het komt ook voor dat bij
een non-cohesieve organisatie (bijvoorbeeld na een fusie) men juist een beroepsbestuurder
als antidotum wil aantrekken, ter voorkoming van divergentie. Soms is dit een realistische,
haalbare optie, maar soms worden van de beroepsbestuurder wonderen verwacht en raakt
hij vermalen in het krachtenspel.
In de cases zijn een aantal causale patronen zichtbaar. Non-cohesie leidt tot JA (case 2 en 5)
tot NEE (case 4 en 6), cohesie leidt tot JA (case 1 en 3). Het is interessant om deze
dynamiek in ogenschouw te nemen, maar organisatiecohesie heeft geen eenduidige
discriminerende werking, dus in feite vervalt deze factor.
C. Cultuur
Gerelateerd aan de organisatiecohesie is er sprake van een specifieke cultuur.
Ongebondenheid, zelfsturing, vrijheid en dominantie in de eigen praktijkvoering zijn
typische cultuurkenmerken die bij non-cohesieve organisaties passen. Met enige
voorzichtigheid -er is geen uitgebreid onderzoek naar de cultuur gedaan- valt uit de cases af
te leiden dat een ´vrijheid´ cultuur geen goede conditie voor een beroepsbestuurder is en
dat dit een verklarende factor is voor het verschil in oplossingskeuzes. Het ´antidotum
motief´ in hier niet van toepassing, de vrijheidslievenden behouden liever hun autonomie
dan dat zij zichzelf hiertegen een medicijn toedienen.
Een ander cultuuraspect betreft de mate waarin men de eigen vakstatus centraal stelt. Ziet
men het eigen beroep als onaantastbaar en staat men kritische ten opzichte van andere
disciplines, dan kiest men minder snel voor het aantrekken van een buitenstaander.
Interessant is dat deze ego-profilering of kritische bejegening ook effect heeft op de
onderlinge sfeer en het vertrouwen tussen de partners. Het is wat speculatief maar het lijkt
er sterk op dat hoe meer deze profilering en bejegening leidt tot een onveilig intern
klimaat, hoe minder men geneigd is een buitenstaander toe te laten.
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D. Capaciteiten
De aanwezige capaciteiten zijn een onderscheidende factor. Dit geldt met name op twee
gebieden. Ten eerste de capaciteiten op stafniveau. Het maakt een groot verschil of men
over hoogwaardige en goed opgeleide staffunctionarissen of stafhoofden beschikt of dat er
juist behoefte is aan extra kwaliteit. Vooral de financiële expertise is belangrijk, maar ook
de P&O functie moet goed zijn ingevuld om een professionele aanpak van werving &
selectie, coachen, begeleiden en beoordelen, belonen te verzorgen. Inkoop en facilitaire
zaken, ICT, moeten goed zijn geregeld. Ook wordt soms sterk de nadruk gelegd op een
professionele aanpak wat betreft huisstijl, imago, prominentie, naamsbekendheid, een up-
to-date cliëntenbestand, systematisch relatiebeheer en pro-actieve klantbenadering.
Een beroepsbestuurder wordt aangetrokken óf, om de stafexpertise zelf in te vullen óf, om
de staffuncties op de juiste wijze aan te sturen en de afstemming tussen de stafactiviteiten te
coördineren. Men kiest er ook soms voor om de strategie- ontwikkeling door middel van
een beroepsbestuurder op een hoger plan te brengen. Niet omdat hij zelf de strategie kan
uitzetten, maar omdat hij kan zorgen voor een systematische voorbereiding, het faciliteren
van de besluitvorming en -misschien wel het allerbelangrijkste- de implementatie van de
genomen beslissingen.
Het tweede gebied betreft de aanwezige bestuurlijke capaciteiten. Is er überhaupt onder de
partners belangstelling voor bestuursfuncties? En hebben ze voldoende bestuurlijke
kwaliteiten? Als dit niet het geval is, ligt de keuze voor een beroepsbestuurder meer voor
de hand dan wanneer er wel goede bestuurskandidaten in eigen kring zijn te vinden. Soms
kiest men bewust niet voor een buitenstaander om een loopbaanstap voor partners open te
houden.
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8.6 Twee extra vragen: Condities en Kwaliteiten
Tijdens de case studies is ook onderzoek gedaan naar twee extra vragen:
1. Onder welke condities kan een beroepsbestuurder succesvol zijn?
2. Wat moeten de kwaliteiten van een beroepsbestuurder zijn?
NB. Deze vragen zijn in de praktijk onderzocht zowél bij de organisaties mét als de
organisaties zónder beroepsbestuurder.
8.6.1 Condities om succesvol te zijn
De gedetailleerde uitwerking van de antwoorden per case staat in BIJLAGE 8.10. Als we de
antwoorden op de eerste vraag voor de drie case paren samenvatten, dan kunnen de hierna
volgende condities worden genoemd waaronder een beroepsbestuurder succesvol kan zijn.
Schaalgrootte
Er moet sprake zijn van een zekere schaalgrootte. Daar is men het over eens. Maar over de
vraag waar de grens ligt wordt verschillend gedacht. In de grote cases denkt men aan
enkele honderden personen en 30 á 50 partners. In de kleine cases denkt men aan 40 tot 60
en aan ca. 100 medewerkers. In het vooronderzoek bleek al dat er geen verband bestaat
tussen schaalgrootte en de aanwezigheid van een beroepsbestuurder, dus dit verschil in
uitkomsten is niet verassend. De conclusie is: er is weinig eenduidigheid over de vraag bij
welke schaalgrootte een beroepsbestuurder past.
Macht afstaan
Men is vrijwel unaniem van mening dat om een beroepsbestuurder te laten slagen, de
partners en de overige bestuursleden bereid moeten zijn om macht af te staan. ´De
vennoten moet echt ruimte bieden´, zo is vaak naar voren gebracht. Dat wil zeggen dat de
cultuur en de mind-set van de partnergroep er naar moet zijn, maar ook dat een goed
mandaat voor de beroepsbestuurder en een heldere taakverdeling gewaarborgd moeten
zijn. Men moet het ook erover eens zijn dat men de organisatie als eenheid wil besturen en
niet als een verzameling losse praktijken.
Kwaliteiten beroepsbestuurder
Een andere factor, die van doorslaggevend belang wordt geacht, is de beroepsbestuurder
zelf. Hij moet niet alleen over de juiste deskundigheid beschikken, maar ook uitstekende
communicatieve vaardigheden in huis hebben en tact kunnen combineren met
doortastendheid. Hij moet om kunnen gaan met de specifieke cultuur en gevoeligheden
van partners. ´Hij moet beschikken over de juiste ervaring, deskundigheid en
persoonlijkheid´ zo vallen de uitkomsten samen te vatten. En hij moet een duidelijke
meerwaarde bieden wat betreft geld, kwaliteit of uitstraling op de organisatie.
Proeftijd
Behalve een normale arbeidsvoorwaardelijke proeftijd is het lastig om een
gewenningperiode in te bouwen. De stap van kantoordirecteur naar bestuurder is in case 3
wél gemaakt, maar dat is niet een aanbevolen route. Dat heeft weliswaar het voordeel dat
hij vertrouwen en geloofwaardigheid heeft kunnen opbouwen, maar de kwalitatieve
sprong is in het algemeen moeilijk te maken.
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In case 1 had men slechte ervaringen met een beroepsbestuurder die te lang is blijven
zitten. Daarom heeft men in de nieuwe situatie bij de intrede afgesproken dat de
beroepsbestuurder voor maximaal zes jaar partner en bestuurder is. De financiële regeling
voor het vertrek is meteen al vastgelegd.
Bestuurlijk niveau
Over het algemeen is men van mening dat een beroepsbestuurder op bestuurlijk niveau
moet worden gepositioneerd, om hem de nodige stevigheid en geloofwaardigheid te
bieden. In de twee grote cases is men van mening dat hij niet alleen volwaardig bestuurder
maar ook pártner moet zijn. Opvallend genoeg heeft men in de middelgrote case uit de
advocatuur op dit laatste punt een tegenovergestelde mening. Een beroepsbestuurder moet
juist geen partner zijn omdat hij beter buiten het krachtenveld van de partnerkring kan
blijven. Vanuit een onafhankelijke positie kan hij beter functioneren, zo is de
gedachtegang. Overigens staat de Orde van Advocaten niet toe dat een niet-advocaat
partner is in een maatschap of een formele bestuurspositie inneemt. (In de praktijk vormt
dit laatste punt geen bezwaar omdat men de beroepsbestuurder toch wel –informeel- op
bestuursniveau kan laten functioneren).
In de beide grote cases vindt men een bestuur waarin zowel een beroepsbestuurder áls
vakprofessionals zitting hebben ideaal. De complementariteit is essentieel. In de kleinere
cases wordt dit alleen onderschreven door de cases mét een beroepsbestuurder. Overigens
is een aantal betrokkenen van mening dat de meerderheid van de bestuurders
vakprofessionals moeten zijn, anders wordt de positie van de beroepsbestuurder te
dominant.
8.6.2 Kwalificaties beroepsbestuurder
Als we de antwoorden uit de praktijk op de tweede vraag Aan welke kwalificaties moet de
beroepsbestuurder voldoen? samenvatten, dan ontstaat het volgende beeld.
1. Uitstekende communicatieve kwaliteiten.
2. Managementdeskundigheid (aansturen organisatie, strategievorming, financiën,
P&P, Marketin en Communicatie, ICT, kwaliteitszorg, etc.).
3. Diplomatieke kwaliteiten (flexibel, ´op draagvlak´besturen, niet de baas willen
zijn, gevoel voor verhoudingen, niet te dominant, niet te ambitieus).
4. Evenwichtskunstenaar. Dit vermogen om te balanceren is onder meer in de
volgende bewoordingen tot uiting gebracht:
 Combinatie van stevigheid en dienstbaarheid.
 Dienend maar niet onderdanig.
 Combinatie tussen sturen en dienen.
 Positie opeisen zonder overheersend te zijn.
 Dienend maar niet serviel.
 Charisma maar geen ´sterke man´
 Tact en doorzettingsvermogen.
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5. Affiniteit met de praktijk van de professionals, in staat zijn zich in te leven in het
(het vak van) de professionals.
6. Daadkracht, wapenfeiten laten zien.
Bovendien is van verschillende kanten het belang van een degelijke en zorgvuldige
aannameprocedure benadrukt. In de procedure moet draagvlak worden gewaarborgd
(bijvoorbeeld door een kennismaking met alle partners). Een searchbureau wordt als
onmisbaar gezien, al was het alleen maar omdat zo´n bureau de organisatie dwingt om de
positie en taken van de toekomstige beroepsbestuurder goed te verhelderen.
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8.7 Invloed van schaalgrootte en sector
In deze paragraaf komt de derde vraagstelling aan de orde:
Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes?
Bij de selectie van de case paren is bewust gekozen voor drie verschillende schaalgroottes
(>800, ca. 200 en ca. 100 medewerkers) en drie verschillende sectoren: accountancy,
advocatuur en architectenbureaus.
8.7.1 Invloed schaalgrootte
Als we naar de motieven (zie hiervoor) kijken dan zijn er bij de verschillende
schaalgroottes veel overeenkomstige patronen te constateren. Zoals hierboven is
aangegeven is het opvallend dat zelfs op de meest voor de hand liggende vraag: ´Vanaf
welke schaalgrootte past een beroepsbestuurder?´, géén eenduidig antwoord valt te geven.
Case 4 bestaat uit 2000 (!) medewerkers en er is géén beroepsbestuurder. Er is wel een full-
time voorzitter en de totale bestuurstijd (2,5 fte) is groter dan bij case 1 (850 medewerkers,
1,8 fte), dus bij zo´n grote omvang blijkt dat een full-timer een geschikte oplossing is, maar
dat kan dus een vakprofessional zijn, het hoeft géén beroepsbestuurder te zijn.
Het is opvallend dat men in de beide grote cases een bestuurlijke positie voor de
vakprofessionals als reële loopbaanstap ziet. Men heeft om die reden geen behoefte aan een
beroepsbestuurer. (Overigens is dit patroon niet alleen aan schaalgrootte gekoppeld, maar
ook aan de sector. Bij accountants is vanwege hun bedrijfskundige expertise de kans op
geschikte interne kandidaten groter dan bijvoorbeeld bij architecten).
Er blijkt uit de cases over het algemeen géén duidelijke relatie tussen de schaalgrootte en
het vóórkomen van een beroepsbestuurder.
Er zijn in relatie tot de schaalgrootte wél enkele patronen te ontdekken die te maken
hebben met de positionering van de beroepsbestuurder.
 In de grote cases wil men geen kantoordirecteur (onder het bestuur), men kiest
nadrukkelijk voor een buitenstaander op bestuursniveau. In case 1 heeft de
beroepsbestuurder zelfs een vrij prominente positie als Managing Partner. Dit neigt
enigszins naar de CEO-achtige positie die ook wel wordt aangetroffen bij grote
Angelsaksische kantoren. Maar het bestuursvoorzitterschap moet wel bij een
vakprofessional blijven! (In dat opzicht komt het model dicht in de buurt van een one-
tier bestuursvorm met een executive CEO en een non-executive Chairman).
 De aanstelling van de beroepsbestuurder bij de grote case is vooraf vastgesteld op
maximaal zes jaar. Hier zien we een analogie met ontwikkelingen in de corporate
wereld, waarbij steeds vaker met managers van grote ondernemingen een bepaalde
contracttijd (inclusief afkoopsom) vooraf wordt afgesproken.
 In beide grote cases is men vrijwel unaniem van mening dat de complementariteit
tussen vakprofessionals en een beroepsbestuurder van groot belang is. Men spreekt zich
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nadrukkelijk uit voor een collegiaal bestuursmodel van een beroepsbestuurder samen
met enkele (part-time) professionals.
 De positionering van de beroepsbestuurder ten opzicht van de kantoororganisatie en de
staf verschilt naar gelang de schaalgrootte. In de grotere cases stuurt hij de stafhoofden
aan, in de kleinere cases stuurt hij de stafmedewerkers aan neemt de beleidstaken op de
stafdisciplines vaak zélf voor zijn rekening.
 Het zou voor de hand liggen dat men in een grote organisatie kiest voor een optie
waarbij in elk geval één persoon de gehele staf- en ondersteunende organisatie
aanstuurt, maar dit is niet het geval. Bij alle schaalgroottes wordt de motivatie hiervoor
(coördinatie, bundeling, één aanspreekpunt, efficiency) wel genoemd, maar door
gerichte portefeuilleverdeling (case 4 en 6) of door de rol van de vakprofessional-
voorzitter (case 5) wordt deze aansturingsfunctie toch op bevredigende wijze ingevuld.
Het is opvallend dat, mede afhankelijk van de beschikbare stafcapaciteiten, er veel
verschillende oplossingen worden gekozen om de staven al of niet centraal aan te
sturen. Ook bij andere cases uit de totale onderzoekspopulatie ziet men een groot scala
aan hybride vormen, in het bijzonder bij de kleine en middelgrote organisaties (50 tot
300 personen).
 In de middelgrote cases ziet men als nadeel van de beroepsbestuurder dat de afstand
tussen de partners en de staf/ondersteunende diensten groter wordt en dat dit ten koste
van de wederzijdse betrokkenheid gaat. Bij deze schaalgrootte is het logisch dat deze
thematiek speelt. Bij kleine cases is dit niet zo voelbaar en bij grote cases is deze afstand
als een fact of life.
 Bij de twee middelgrote cases is men vrij expliciet van mening dat een
beroepsbestuurder beter geen partner kan zijn, mede omdat hij dan een onafhankelijker
rol behoudt. Waarom het argument van ´de onafhankelijke rol´ bij deze schaalgrootte
wél wordt genoemd en bij de andere schaalgroottes niet, is niet op het eerste gezicht
duidelijk. De coalitievorming in de partnerkring is intenser (en mogelijk meer
belemmerend) dan bij een grote partnergroep, maar bij een kleine organisatie is dit nog
sterker en daar wordt dit argument minder sterk naar voren gebracht. Mogelijk berust
het gesignaleerde patroon op toeval, of heeft het met de sectorverschillen te maken. Dit
komt terug in de volgende paragraaf.
 Bij de middelgrote en kleinere cases is het argument: ´De loonkosten van een
beroepsbestuurder wegen zwaar´ wat vaker naar voren gebracht. Dit is verklaarbaar,
want de overheadkosten drukken natuurlijk zwaarder.
 In beide kleine cases valt op dat argumenten zoals ´De beroepsbestuurder moet niet te
dominant worden´ vaker worden gehoord en dat bij de grotere cases vaker wordt
gezegd ´Hij moet daadkracht hebben en er staan´. Dat lijkt een logisch gevolg van het
feit dat in kleine organisaties de partnergroepen relatief klein van omvang zijn (5 à 6
personen) en dat de invloed van een beroepsbestuurder directer voelbaar is in de
onderlinge dynamiek en de machtsbalans.
8.7.2 Invoed sector
Uit het vooronderzoek is gebleken dat de beroepsbestuurder in de sector Advocatuur vaak
voorkomt, namelijk in 75% van de cases, en in de sectoren Accountancy en
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Architectuur/Reclamebureaus aanzienlijk minder, namelijk in ca. 15% van de cases. De
voor de hand liggende verklaring is dat men in de Advocatuur minder over bedrijfskundige
kennis en affiniteit beschikt. De cases bevestigen dit beeld, in die zin dat men in beide
Accountancy cases nadrukkelijk de weg openstelt om een full-time bestuurder van
binnenuit te rekruteren. Men acht partners in principe geschikt om de managementtaken
op zich te nemen.
Het beeld is niet algemeen geldig, want in juist in een van beide advocatuurcases (case 5)
heeft een vakprofessional de rol als centrale bestuurder. Hij heeft affiniteit met cijfers en
het managerial werk en hij functioneert zodanig naar tevredenheid dat juist daardóór de
optie van een beroepsbestuurder minder snel wordt overwogen.
Ook geven de casestudies inzicht in een mogelijke reden waarom
Architecten/Reclamebureaus weinig (15%) voor een beroepsbestuurder kiezen.
Vooropgesteld moet worden dat de schaalgrootte enigszins van invloed is, want alle
organisaties uit deze sector zijn relatief klein (50 tot 300 personeelsleden). Er is in het
vooronderzoek géén significante relatie tussen schaalgrootte en het vóórkomen van een
beroepsbestuurder gevonden, maar er is wel een licht verband geconstateerd. Dus
schaalgrootte is enigermate een verklarende factor voor die 15%.
Maar een andere reden heeft ongetwijfeld te maken met de in case 3 en 6 geuite behoefte
aan creativiteit in de organisatie. Het is logisch dat de beroepsgroepen die vanwege hun
primaire vakgebied gekenmerkt worden door een artistieke inslag ook in hun wijze van
organiseren waarde hechten aan een ongebonden en creatieve manier van werken. Hoewel
ook het ´antidotum motief´ een rol kan spelen (een beroepsbestuurder als medicijn tegen
de natuurlijke neiging tot chaos), is de allergie voor beheer en structuur bij de ´creatieven´
toch eerder doorslaggevend.
Een ander patroon dat zichtbaar wordt uit de cases heeft te maken met de stevigheid, die
men van een beroepsbestuurder verwacht. ´Hij moet er staan´ en hij moet bestuurder én
partner zijn. Dat zijn de meningen, die in de Accountancycases het sterkts zijn gehoord. In
de Architectuurcases komt dit geluid niet naar voren en is men vooral beducht voor een
beroepsbestuurder die te veel de baas is. De Advocatuurcases nemen een middenpositie in
Is dit verschil verklaarbaar omdat de Accountancycases grote organisaties betreffen, zoals
hierboven al is besproken, of heeft het met de sector te maken? De schaalgrootte zal zeker
een rol spelen, maar de beroepsgroep wellicht ook. Dan zijn er twee verklaringen
denkbaar: (a) Accountants (en Fiscalisten) vinden dat een stevige beroepsbestuurder nodig
is om tegenwicht te bieden tegen hun eigen autonomie-neiging. Óf (b) men is minder
bevreesd voor een aantasting van de eigen vrijheid en men vindt het minder bezwaarlijk
om een ´baas´ te hebben.
Dit laatste zou het beeld bevestigen dat Accountants/Fiscalisten wat volgzamer en
gezagsgetrouwer zijn, hetgeen ook verklaarbaar is vanuit verschillen in beroepsvorming.
(Zwart- wit: accountants zijn gericht op procedures, advocaten op debat en architecten op
artistieke vrijheid).
Conclusies over optie (a) of optie (b) zijn niet met zekerheid te trekken. Het is daarnaast
niet mogelijk om op grond van de cases te generaliseren, dus de hier naar voren gebrachte
uitspraken blijven tentatief van aard.
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Een beroepsbestuurder kan worden ingezet om te voorkomen dat een vakprofessional full-
time zijn prakijk moet loslaten. Daarmee kan de terugkeer-naar-de-parktijk-problematiek
worden voorkomen. Een interessante vraag is of het oppakken van de praktijk in de ene
sector makkelijker verloopt dan in de ander sector. Daarbij spelen twee zaken een rol: (1)
Hoe snel ontwikkelt het vakgebied zich? En (2) heeft men veel losse klanten die makkelijk
overdraagbaar zijn, of heeft men een vaste cliëntenportefeuille die juist moeilijk
overdraagbaar is en ook moeilijk weer op te bouwen is.
Het is alleen in álgemene zin mogelijk hier enkele uitspraken over te doen. Wat het
vakgebied betreft: In de fiscale praktijk gaat de ontwikkeling van wet- en regelgeving
razendsnel, in de accountancy gaat het langzamer, maar het wisselt per periode. In de
advocatuur is het per rechtsgebied verschillend en in de Architecten/Reclame wereld
verloopt het niet stormachtig, maar is up-to-date blijven natuurlijk noodzakelijk. Wat
klantenportefeuille betreft: Accountants hebben vrijwel altijd langerlopende klanten,
fiscalisten soms wél soms niet. In de advocatuur is het wisselend en in de
Achitecten/Reclamebureaus is het zorgvuldig opbouwen en onderhouden van netwerken
beslist essentieel.
Uitgaande van deze algemene uitspraken zou het vooral voor fiscalisten en voor
architecten/reclameprofessionals moeilijk zijn om de praktijk op te geven en er later weer
naar terug te keren. Maar er spelen ook nog ander factoren een rol. In hoeverre moet men
zijn persoonlijke reputatie en zichtbaarheid in de markt (blijven) onderhouden? En in
hoeverre is men überhaupt in staat om na een full-time bestuursperiode zich weer op te
laden voor de gewone praktijk. Uit diverse praktijkgevallen blijkt dat dit laatste vaak een
lastig probleem vormt.
Al met al kan deze factor (het voorkomen van terugkeer-naar-de-praktijk-problematiek)
niet als duidelijke verklaring voor de sectorverschillen in de keuze wel/geen
beroepsbestuurder worden aangemerkt. De caseonderzoeken geven daar een te weinig
gedetailleerd beeld over en de patronen zijn te diffuus.
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8.8 Evaluatie proposities en assumpties
Aan het einde van hoofdstuk 6 is voorafgaand aan de case studies een aantal proposities
(ontleend aan de literatuur) opgesteld, die in de case studies nader zijn onderzocht. Tevens
is in BIJLAGE 7.2 een aantal aanvullende assumpties (op basis van ´gezond verstand´)
geformuleerd.
De gedetailleerde weergave van de uitkomsten van de evaluatie van de proposities en
assumpties staat opgenomen in BIJLAGE 8.11. Hier wordt volstaan met een korte
samenvatting. Dit levert het volgende beeld op.
De beroepsbestuurder biedt een aantal voordelen: meer slagkracht, meer efficiëntie, meer
managementdeskundigheid, ervaringsopbouw en continuïteit, betere coördinatie en
aansturing van staven en -in mindere mate- weinig omzetverlies doordat professionals uren
blijven maken en de partners kunnen blijven doen wat ze leuk vinden.
Als nadeel geldt dat de beroepsbestuurder de cultuur en de praktijk van de professionals
niet kent, maar dit kan overbrugd worden. Partners moeten wennen aan een
beroepsbestuurder, zo is de algemene mening. Dat hij geen vakmatig aanzien heeft en dat
hij te véél zou willen leidinggeven wordt wisselend beoordeeld. Het non-partner zijn vindt
men enigermate een nadeel vanwege zijn minder stevige positie. Maar het biedt wel het
voordeel van een zekere onafhankelijkheid. Dat hij vertrouwelijke informatie ontvangt is
´geen issue´ en dat het nadelig is vanwege de extra loonkosten wordt overwegend niet
onderschreven.
De beroepsbestuurder moet over de volgende kwaliteiten beschikken: consensus
opbouwen, stevig zijn, draagvlak creëren, overtuigingskracht, diplomatie, informele
participatie realiseren, goed luisteren, slagvaardig zijn, kunnen sturen én kunnen dienen.
Er wordt wisselend gedacht over de vraag of een beroepsbestuurder zich steviger durft op
te stellen dan vakprofesisonal-bestuurders (hij hoeft niet te worden herverkozen), en over
de vraag of het een voordeel of juist een nadeel is dat hij een vaste functie heeft en/of
partner is. Een vooraf bepaalde periode met limiet vindt men overigens wenselijk.
Een combinatie van een beroepsbestuurder en vakprofessionals in het bestuur wordt
overwegend als gunstig beschouwd.
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8.9 Samenvatting
8.9.1 Keuze vóór of tegen een beroepsbestuurder
In dit hoofdstuk 8 zijn de resultaten van de Studie B1 naar de beroepsbestuurder
beschreven. In deze deelstudie, waarin zes cases zijn onderzocht (drie mét en drie zónder
beroepsbestuurder) is nagegaan: Wat zijn de keuzemotieven en hoe ervaart men de
geschiktheid van de beroepsbestuurder voor de eigen organisatie?
De motieven vóór de keuze van een beroepsbestuurder in het bestuur zijn:
 Goede ervaringen met een beroepsbestuurder in het verleden. Ook de cultuur
speelt mee: men staat wel of niet open voor niet-vakgenoten in het bestuur
 Men wil zaken verbeteren, profiel versterken, blik van buiten, nieuwe impuls.
 Men wil samenhang in de organisatie versterken.
 Bedrijfskundige kennis acht men nodig. Hoogwaardige stafexpertise.
 Een BB is nodig voor de aansturing en coördinatie van de staven.
 Een BB zorgt dat professionals kunnen doen waar ze goed in zijn en wat ze leuk
vinden. Ze besteden minder bestuurstijd, dus minder ´spagaat´ tussen
bestuurstaken en klantpraktijk en minder terugkeer-naar-de-praktijk problematiek.
Men wil continuïteit in het bestuur.
 De beroepsbestuurder heeft een onafhankelijke rol, hij ´bindt´ en ´buffert´.
De motieven tégen de keuze van een beroepsbestuurder in het bestuur zijn:
 Men heeft slechte ervaringen met een BB gehad. Ook speelt mee: een BB is gewoon
nooit aan de orde geweest.
 Men wil autonomie en eigen profiel partners in stand houden. Men is bang om
macht af te staan. Men is beducht voor inflexibiliteit en bureaucratie en men heeft
reserves tegen ´management´.
 De BB is geen vakgenoot, kent de (impliciete) codes niet, kent de praktijk niet,
heeft geen voeling met de cultuur en een partnership-organisatie. Men heeft rust
´als partners onder elkaar´. De BB heeft geen aanzien, levert geen omzet.
 Er zijn goede stafhoofden, stafleden en/of Office Manager, dus BB is niet nodig.
 Door een BB wordt de afstand tussen partners en de kantoororganisatie groter.
 Men wil een bestuurszetel als loopbaanstap voor partners open laten.
Wat betreft de tevredenheid met de gemaakte keuze geldt het volgende. De neiging om van
het model af te stappen is bij de drie cases zónder beroepsbestuurder groter dan bij de cases
mét beroepsbestuurder. Het betreft caseonderzoek, dus kunnen hier geen algemene
conclusies aan worden verbonden. Wél sluit deze uitkomst aan bij het Vooronderzoek
Studie B waaruit geconcludeerd werd dat er binnen de totale onderzoeksgroep van 58
organisaties een lichte tendens in de richting van een beroepsbestuurder is waar te nemen.
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8.9.2 Bepalende factoren voor verschil in keuze
Vervolgens is de vraag: Welke factoren zijn bepalend voor de keuze wél of géén
beroepsbestuurder? onderzocht.
De volgende factoren blijken bepalend voor het verschil in keuze te zijn:
Ervaringen
Het blijkt van groot belang te zijn of eerdere ervaringen met een beroepsbestuurder positief
of negatief zijn verlopen. Na een mislukking probeert men het niet snel opnieuw.
Organisatiecohesie
In cohesieve organisaties (gezamenlijk cultuur, stijl, werkwijzes, etc.) past een
beroepsbestuurder goed. Anderzijds is de behoefte aan eenheid van leiding wellicht minder
groot. In een non-cohesieve organisatie wil men soms vrijheid en diversiteit behouden. Dus
wil men géén beroepsbestuurder. Of men kiest juist voor een beroepsbestuurder als
antidotum tegen divergentie
Cultuur
Een ´vrijheid-cultuur´ is geen goede conditie voor een beroepsbestuurder. Als men de
eigen vakstatus onaantastbaar acht en als men kritisch naar buitenstaanders is, dan kiest
men niet voor een beroepsbestuurder. Bij een competitief klimaat keist men evenmin voor
een beroepsbestuurder.
Capaciteiten
Als de aanwezige capaciteiten op stafniveau in orde zijn en als er voldoende goede
bestuurskandidaten zijn (of men wil loopbaanstap voor partners openhouden), dan kiest
men niet voor een beroepsbestuurder.
8.9.3 Condities voor een succesvolle beroepsbestuurder
Aan de betrokkenen uit de caseorganisaties en aan de experts is gevraagd wat de condities
voor een succesvolle beroepsbestuurder zijn. Hier volgt uit dat er sprake moet van een
zekere schaalgrootte. Er is echter is weinig eenduidigheid over de grens, de schattingen
variëren van zestig tot enkele honderden medewerkers.
De beroepsbestuurder moet passen bij de ontwikkeling van de organisatie. Men moet de
organisatie als eenheid willen besturen. Partners en bestuur moeten bereid zijn om macht
af te staan. De cultuur moet ´er naar zijn´. Een goed mandaat, voldoende delegatie en een
heldere taakverdeling is van belang. Het vooraf goed expliciteren van verwachtingen wordt
door velen benadrukt.
De kwaliteiten van persoon in kwestie worden als een van de belangrijkste succesvariabele
beschouwd. Hij moet over de juiste managementdeskundigheid beschikken, evenals over
inlevingsvermogen en uitstekende communicatieve vaardigheden, tact en doortastendheid,
het vermogen om dienend en sturend te zijn, om kunnen gaan met specifieke cultuur en
gevoeligheden van partners. Hij moet met het primaire procesbekend zijn. Hij moet
duidelijke meerwaarde bieden voor wat betreft geld, kwaliteit of uitstraling op de
organisatie. Een gedegen kennismakings- en selectieprocedure zijn nodig. Het is aan te
bevelen om de contractduur op voorhand maximeren.
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Positionering op bestuursniveau is nodig voor stevigheid/geloofwaardigheid. Ook moet de
beroepsbestuurder partner zijn, zo vinden velen, maar sommigen juist niet! In grote PSF’s
vindt men complementariteit in het bestuur essentieel. Een aantal vindt dat de
meerderheid van de bestuurders vakprofessionals moeten zijn, anders wordt de
beroepsbestuurder te dominant. Doorgroei van kantoordirecteur naar beroepsbestuurder is
geen ´aanbevolen route´.
8.9.4 Kwaliteiten van een beroepsbestuurder
De kwaliteiten van een beroepsbestuurder moeten, in aansluiting op hetgeen hierboven
reeds is vermeld, zijn:
1. Uitstekende communicatieve kwaliteiten.
2. Managementdeskundigheid, zoals aansturen organisatie, strategievorming,
financiën, P&O, Marketing en Communicatie, ICT, kwaliteitszorg, etc.
3. Diplomatieke kwaliteiten (flexibel, ´op draagvlak´ besturen, niet de baas willen
zijn, gevoel voor verhoudingen, niet te dominant, niet te ambitieus).
4. Evenwichtskunstenaar. Dit vermogen om te balanceren is onder meer in de
volgende bewoordingen tot uiting gebracht:
 Combinatie van stevigheid en dienstbaarheid.
 Dienend maar niet onderdanig.
 Combinatie tussen sturen en dienen.
 Positie opeisen zonder overheersend te zijn.
 Dienend maar niet serviel.
 Charisma maar geen ´sterke man´.
 Tact en doorzettingsvermogen.
5. Affiniteit met de praktijk van de professionals en in staat zijn zich in te leven in het
(het vak van) de professionals.
6. Daadkracht (wapenfeiten laten zien).
Zware selectie met draagvlak voor partners is belangrijk. Een searchbureau is onmisbaar.
8.9.5 Invloed van sector en schaalgrootte
De invloed van de schaalgrootte op de keuze voor wel of geen beroepsbestuurder is gering.
Slechts kleine verschillen hangen samen met schaalgrootte. Het betreft vooral de
positionering en taaktoedeling van de beroepsbestuurder.
De invloed van de sector is wél aanwijsbaar. Uit deel 1 blijkt dat een beroepsbestuurder in
de Advocatuur vaak voor komt. De veronderstelling is dat men in deze sector minder over
bedrijfskundige kennis c.q. affiniteit beschikt. De cases bevestigen dit beeld, in die zin dat
men in beide Accountancy cases nadrukkelijk de weg openstelt om een full-time
bestuurder van binnenuit te rekruteren. Een mogelijke reden waarom Architecten en
Reclamebureaus weinig voor een beroepsbestuurder kiezen is dat men creativiteit in de
organisatie wil behouden. Men is bang voor uniforme procedures en bureaucratie. Het
antidotum-motief kán een rol spelen maar de allergie voor beheer en structuur is toch
doorslaggevend.
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8.9.6 Toetsing van de proposities
Aan de betrokkenen uit de case organisaties is een aantal proposities voorgelegd. Uit de
antwoorden blijkt het volgende.
Men is het er over eens dat de beroepsbestuurder een aantal voordelen biedt: meer
slagkracht, meer efficiëntie, meer managementdeskundigheid, ervaringsopbouw en
continuïteit, betere coördinatie en aansturing van staven en -in mindere mate- weinig
omzetverlies doordat professionals uren blijven maken en de partners kunnen blijven doen
wat ze leuk vinden. Men ziet als nadelen dat de beroepsbestuurder de cultuur en de
praktijk van de professionals niet kent, maar dit kan overbrugd worden. Dat hij geen
vakmatig aanzien heeft wordt niet algemeen als nadeel beschouwd. Het non-partner zijn
vindt men enigermate een nadeel vanwege zijn minder stevige positie, maar het biedt wel
het voordeel van een zekere onafhankelijkheid. De beroepsbestuurder moet, in
overeenstemming met hetgeen hierboven al is vermeld, over de volgende kwaliteiten
beschikken: consensus opbouwen, stevig zijn, draagvlak creëren, overtuigingskracht,
diplomatie, informele participatie realiseren, goed luisteren, slagvaardig zijn, kunnen
sturen én kunnen dienen. Een vooraf bepaalde periode met limiet vindt men wenselijk.
Een combinatie van een beroepsbestuurder en vakprofessionals in het bestuur wordt
overwegend als gunstig beschouwd.
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9.1 Inleiding
Met betrekking tot het thema Raad van Advies zijn zes case organisaties onderzocht, met
behulp van mondelinge interviews en documentenanalyse.
De zes casebeschrijvingen staan opgenomen in BIJLAGE 9.1 t/m 9.6. De analyse van de
cases is gericht op de beantwoording van de volgende vragen (zie hfst. 7.6):
1. Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
2. Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
3. Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes
Allereerst worden in 9.2, 9.3, en 9.4 de eerste twee vragen per casepaar behandeld.
Daarna wordt in 9.5 een samenvatting gegeven van de eerste twee vragen voor de drie case
paren gezamenlijk. Aansluitend worden in 9.6 en 9.7 de resultaten beschreven van twee
extra vragen Wat zijn kwaliteiten van de leden van de Raad van Advies? en Wie zijn de
stakeholders? Daarna wordt in 9.8 de derde vraag (invloed van schaalgrootte en sector)
behandeld. Tenslotte wordt in 9.9 geëindigd met een evaluatie van de in BIJLAGE 7.2
opgestelde assumpties.
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9.2 Case paar 7 en 10: Accountancy, grote organisatie omvang
9.2.1 Karakteristiek
Het eerste casepaar betreft twee middelgrote accountantskantoren met 450 respectievelijk
600 personeelsleden, met een regionaal verspreid kantorennetwerk Beide kantoren zijn uit
een fusie voortgekomen. De korte karakteristiek van de beide cases staat in onderstaand
schema.
Case paar 7-10, sector Accountancy, grote organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 7, MET Raad van Advies Case 10, ZONDER Raad van Advies
450 personeelsleden 600 personeelsleden
30 partners 17 partners
8 kantoren 25 kantoren
In 2001 uit fusie van twee partijen
voortgekomen
In 1998 uit fusie voortgekomen
Voorzitter 0,50 fte
Bestuurslid 1 0,30 fte
Bestuurslid 2 0,30 fte
Totale bestuurstijd 1,10 fte
Directeur 1 (voorzitter) 0,70 fte
Directeur 2 0,70 fte
Directeur 3 0,70 fte
Totale bestuurstijd 2,10 fte
De bestuursleden hebben portefeuilles
verdeeld. Maatschapssecretaris functioneert
´vlak onder´ het bestuur (woont alle
bestuursvergaderingen bij, doet uitvoerende
taken) en geeft leiding aan de stafhoofden. Er
zijn twee commissies (automatisering en
vaktechniek). Maandelijkse overlegt het
bestuur met de acht kantoormanagers. Dit
overleg functioneert als MT en als interne
RvA.
De directeuren hebben portefeuilles
verdeeld. Elke vennoot stuurt cluster van 2
à 3 kantoren aan. Een operationeel manager
geeft leiding aan de beheer- en
stafafdelingen. Er zijn commissies
(Kwaliteit & Vaktechniek, Marketing) en
stuurgroepen (Educatie, Controletechniek).
De vennoten vergaderen gezamenlijk één
keer per maand.
Tabel 9.1
Karakteristiek Raad van Advies, case 7
De karakteristiek van de RvA van case 7 is, kort samengevat:
Formeel
Er zijn 3 RvA-leden (voorzitter, verder geen taak of rolverdeling). De positie is statutair
vastgelegd. De zittingstermijn is 3 jaar (maximaal 1 x herbenoembaar).
Werkwijze
De RvA komt vier keer per jaar met bestuur bijeen. Daarbij houdt de RvA telkens een
voorbespreking van één uur. De RvA komt één keer per jaar in de AvA. De
bestuursvoorzitter en RvA voorzitter speken elkaar elke zes weken informeel.
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In de statuten staat: Het bestuur betrekt de adviezen bij de besluitvorming, maar is nimmer
aan de adviezen gebonden. De RvA heeft één statutaire goedkeuringsbevoegdheid:
besluiten over de winstdeling onder de partners.
Rol
De RvA zorgt voor countervailing power en functioneert als klankbord (meer guidance dan
governance). De balans tussen toezicht houden en adviseren is in procenten uitgedrukt
ongeveer 5% - 95%.
Taken
De taken zijn:
 Bevorderen van ondernemersschap en het goed functioneren van de organisatie
 Advisering over strategie, interne organisatie, praktijkuitoefening.
 Adviseren bij identiteit, missie, corporate values, strategie en doelen, jaarrekening,
begroting, jaarplannen (ook bij keuze van nieuwe producten, markten allianties).
 Betrokkenheid bij bestuursbenoemingen, interveniëren/begeleiden bij
bestuurscrises.
 De RvA heeft nauwelijks een rol als ambassadeur (externe profilering of acquisitie).
Kwaliteiten
De RvA bestaat uit deskundigen die afkomstig zijn uit de professionele zakelijke
dienstverlening en uit het MKB klantsegment evenals een gevestigde naam uit
ondernemingskring (bedrijfsleven).
9.2.2 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
1. Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
In BIJLAGE 9.7 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 7
Pro Raad van Advies:
 Behoefte aan onafhankelijk orgaan dat een rol bij eventuele spanningen in de
maatschap c.q. bestuur kan spelen.
 Inbreng van RvA op strategie en op hoe organisaties moeten worden gemanaged.
 RvA is onafhankelijk geweten.
 RvA zorgt voor verbreden blikveld.
 RvA houdt bestuur scherp en waakt voor zelfgenoegzaamheid.
 Advies geven zonder persoonlijke of financiële belangen .
Contra Raad van Advies:
 RvA moet zich kunnen inleven in de werking van een maatschap, dat is lastig en
kost tijd.
 Zaken moeten dubbel besproken worden, eerst in bestuur dan in RvA.
 Bestuur gebruikt adviezen niet zo vaak, er bestaat risico op vrijblijvendheid.
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Motieven case 10
Contra Raad van Advies:
 Directie staat los van de operatie en is zelfstandig op strategisch niveau actief, daar
is geen RA voor nodig.
 Omdat de directie op afstand staat kan zij zelf feeling houden met de omgeving.
 Men heeft ook OR-overleg, er is absoluut geen behoefte aan een derde orgaan.
 Extra circuit geeft ruis en men wil transparantie.
 Men wil korte lijnen, ondernemersschap en slagvaardigheid.
 Er is genoeg communicatie onder de vennoten.
 De OR is er voor personele belangen.
 Maatschappelijke belangen spelen niet zo´n rol (in het MKB is dat anders dan bij
beursgenoteerde bedrijven).
 Men is actief in plaatselijke netwerken, dus voor de ambassadeursrol heeft men
geen RvA nodig.
 Klantbelang wordt door panels en klanttevredenheidsonderzoeken bewaakt.
 Men zit landelijk in (vaktechnische) netwerken, men blijft op de hoogte.
 Externe deskundigheid wordt ingehuurd op ad hoc basis, al naar gelang de
benodigde expertise.
 De interne ´partners´ blik is anders dus moet je die anders, dat wil zeggen niet via
de RvA, organiseren.
Pro Raad van Advies:
 RvA heeft externe blik/helicopterview.
 RvA ZOU kunnen bijdragen aan: ondernemersschap, meedenken, interventie bij
conflicten, externe blik.
 Door de waan van de dag mist men misschien externe blik en reflectie.
 Mogelijk mist men de inbreng van externe netwerken.
Geschiktheid
In Case 7 is men tevreden, maar er klinken ook aarzelingen. Men doet besprekingen
dubbelop. De RvA moet eerst bijgepraat worden voordat ze aan advisering toekomen De
toegevoegde waarde is soms beperkt omdat men de eigenschappen van een maatschap niet
kent
In Case 10 is men zeer tevreden. Een RvA past niet bij de gewenste daadkracht-cultuur,
netwerken heeft men al, men hecht aan transparantie, kennisoverdracht tussen partners is
er voldoende, deskundigheid van buiten kan ad-hoc worden ingehuurd.
9.2.3. Bijzonderheden
Uit beide cases komen nog enkele bijzonderheden naar voren:
In case 4 functioneert het kantoormanagersoverleg als een kruising tussen een management
team en een interne Raad van Advies. Dit laat zien hoe in een PSF de rollen van
aandeelhouder, RvA lid en manager kunnen samenvallen (confluentie).
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In case 10 hebben de drie directieleden externe contacten, elk in een eigen netwerk. Er is
een spreiding over de verschillende gebieden: beroepsverenigingen, collega kantoren en
ondernemerskringen. Men heeft complementaire rollen en er vindt geregeld uitwisseling
plaats. De functie ´blik van buiten´, die een RvA normaal heeft, wordt hiermee
gedeeltelijk door de directieleden zelf ingevuld.
9.2.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 9.1 t/m 9.6) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 9.7) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
In beide cases zijn overeenkomsten te bespeuren wat betreft de visie op de rol van een
RvA. Men ziet als mogelijk toegevoegde waarde van een RvA: ondernemersschap
stimuleren, meedenken over structurering van de organisatie en interventie bij bestuurlijke
conflicten. Ook in case 10, waar men niet voor een RvA heeft gekozen, ziet men dat een
RvA vanuit een onafhankelijke externe blik als klankbord kan functioneren voor deze
kwesties. Men realiseert zich dat men zonder RvA de externe blik en de reflectie mist en
dat men mogelijk de inbreng van externe netwerken mist.
In beide cases wordt het toezicht door de partners los gezien van de RvA. In case 10 stel
men dat de ´interne blik´ van partners niet via een RvA georganiseerd moet worden en in
case 4 is statutair vastgelegd dat het bestuur bepaalt in hoeverre een door de RvA gegeven
advies aan de AvA kenbaar wordt gemaakt (met andere woorden: de RvA staal los van de
partners).
Een vertegenwoordiger van Case 10 geeft aan dat een RvA nuttig zou kunnen zijn als
spiegel voor bijzondere situaties zoals besluitvorming over een structuurwijziging m.b.t. de
goodwill of het sonderen van belangstelling en draagvlak voor nieuwe directieleden of voor
een mediation-achtige rol in geval van fusie c.q. overname. Opvallend is dat een aantal
exact dezelfde punten (ondernemerschap stimuleren, goodwillbesluiten, interventie bij
tegenstellingen) in beide cases naar voren worden gebracht als argumenten vóór een RvA.
Ook enkele bezwaren die aan een RvA kleven worden in beide cases aan de orde gesteld.
Zo is men in case 10 vooral bevreesd voor een extra orgaan in de besluitvorming, dat ten
koste zou kunnen gaan van de slagvaardigheid en juist op dát punt klinkt ook in case 4 ook
de nodige aarzeling (´zaken moeten dubbel besproken worden´). De inbreng van de RvA is
te secundair volgens sommigen in case 4: ´Bij bestaande discussiepunten heeft het bestuur
de zaken al vaak besproken en heeft het bestuur dus een voorsprong. Dan is het overleg
met de RvA een uitwisseling met het stellen van vragen door de RvA. De toegevoegde
waarde is dan beperkt´.
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Verschillen
Ook al wordt een aantal inzichten over de pro´s en contra´s van een RvA in beide cases
gedeeld, toch worden verschillende keuzes gemaakt. Het leidt geen twijfel dat men in case
10 tégen een RvA is. De belangrijkste motieven hebben niet te maken met condities maar
met visies en overtuigingen. In case 10 is men namelijk de volgende meningen toegedaan:
 De directie heeft (naast de partners en de OR) absoluut geen behoefte aan een derde
orgaan dat betrokken is bij het overleg en de besluitvorming. Dat geeft een extra
´circuit´ met mogelijke ruis en gaat ten koste van de transparantie. Een partner is van
mening: ´De organisatie is klein genoeg, er zijn korte lijnen, we spreken elkaar
regelmatig, er is genoeg overleg en communicatie tussen de vennoten onderling´. Men
hecht sterk aan ondernemersschap en slagvaardigheid.
 De personele belangen moeten niet via een RvA worden ingebracht. Daar is de OR
voor. Een directeur zegt: ´We zijn sociaal ingesteld, er is een winstdeling en enige
vorm van participatie voor het personeel´.
 De toezichthoudende rol is voor partners weggelegd. Een RvA is daarvoor niet het
juiste orgaan
 De maatschappelijke belangen spelen niet zo´n grote rol. Men is actief in het MKB en
dat is wat anders dan de verantwoordelijkheid die men draagt bij de controle van
beursgenoteerde bedrijven. Wat de maatschappelijke verankering betreft: men hecht
aan integratie in de locale gemeenschappen door middel van sponsoring van
verenigingen en ´goede doelen´. Men is actief in plaatselijke netwerken
(ondernemersclubs, industriële kring, etc.) en dat betekent dat de ambassadeursfunctie
van een RvA niet nodig is. Daar wordt al in voorzien.
 Het klantbelang wordt bewaakt door klantenpanels en het uitvoeren van
klanttevredenheidsonderzoeken.
 Wat betreft de vaktechniek is een van de directieleden zeer actief in landelijke
netwerken (een NIVRA commissie, een platformcommissie van de Autoriteit
Financiële Markten, een SRA commissie). Voorts participeert de algemeen directeur in
netwerken met collega directeuren en in internationale samenwerkingsverbanden. Elk
van de directieleden is aldus in netwerken vertegenwoordigd, de rollen zijn in dit
opzicht complementair en er vindt frequente onderlinge uitwisseling plaats.
 In z´n algemeenheid is men van mening dat een RvA bij bijzondere onderwerpen een
adviserende rol zou kunnen spelen, maar men kiest er zeer beslist voor om de externe
deskundigheid op ad-hoc basis er bij te betrekken en alleen in te huren wanneer dat
nodig is.
In case 4 zijn de meningen op een aantal punten anders en men maakt een andere
afweging. Men hecht waarde aan de inbreng van een RvA, vooral op de volgende punten:
 De RvA heeft een inbreng op strategische kwesties en op hoe de organisatie moet
worden gemanaged.
 De RvA vormt een onafhankelijk geweten.
 De RvA kan advies geven zonder persoonlijke of financiële belangen.´Ik zeg alles wat
ik vind´, zo zegt de RvA voorzitter. Een ander RvA lid is van mening dat de RvA het
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bestuur dwingt tot het expliciteren van beleid, tot de verbreding van hun blikveld, tot
het stellen van uitdagende doelen en tot het scherp opereren zodat ze niet terugvallen
in zelfgenoegzaamheid of vanzelfsprekendheid.
 De RvA kan eventueel het kantoor introduceren in bepaalde netwerken
 De RvA dient als countervailing power.
 Het gaat om het bevorderen van ondernemersschap en het goed intern functioneren
van de organisatie. Het gaat ook om het voorkomen van problemen en het meedenken
over lastige besluiten zoals het functioneren van partners, fusie en overname,
winstverdeling, PR zaken, etc.
 De RvA houdt een beeld van de buitenwereld voor en men is strategische
gesprekspartner. De voorzitter noemt het ´Als ondernemers met elkaar van gedachten
wisselen´.
Zijn er afgezien van meningen en overtuigingen ook bepaalde condities en
randvoorwaarden die in beide cases anders zijn en die bepalend zijn voor de verschillende
keuzes? Deze zijn nauwelijks aan te wijzen. Als schaalgrootte al een rol zou spelen zou men
verwachten dat men juist in de grotere organisatie voor een RvA zou kiezen. Maar dat is
niet het geval. Wél is het zo dat de partnergroep in case 4 veel groter is (30 partners) dan in
case 10 (17 partners), maar omdat het alleen gaat om een externe RvA kan dat geen rol
spelen. Het enige wat mogelijk speelt is dat men in case 10 vanwege de kleinere
partnergroep gewend is aan frequent contact en aan een minder geformaliseerde
besluitvorming als in case 4. Daardoor wordt een RvA wellicht eerder als vertragend circuit
beschouwd.
Een andere factor die mee zou kunnen spelen is dat de directeuren in case 10 wat verder
van de operatie staan en wat meer op afstand functioneren. Zij hebben ook méér
vrijgestelde bestuurstijd en zijn actiever betrokken bij externe netwerken. Door deze
afstandelijker rol hebben de directie leden zélf al een rol die iets weg heeft van een RvA
positie.
Een conditie die vanuit de historie een rol speelt moet nog apart vermeld worden. In case 7
is de RvA ontstaan in een periode waarbij er moeizame tegenstellingen tussen
partnercoalities overbrugd moesten worden. Externe begeleiding heeft daarbij een positieve
rol gespeeld en daar is destijds de kiem gelegd voor een RvA. In case 10 heeft zo´n ´kiem-
moment´ zich niet voorgedaan.
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Samengevat staan de bepalende factoren voor het verschil in keuzes in onderstaand schema
(tabel 9.2).
Casepaar 7-10, Accountancy, grote organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 7, MET Raad van Advies Case 10, ZONDER Raad van Advies
De externe blik belegt men (ook) bij de RvA. De externe blik organiseert men zoveel
mogelijk zelf.
Externe deskundigheid (o.a. interventie)
belegt men (ook) bij de RvA.
Externe deskundigheid huurt men ad-hoc
in.
Het klantperspectief belegt men (ook) bij de
RvA.
Het klantperspectief organiseert men niet
via de RvA.
Introductie in netwerken belegt men (ook)
bij de RvA.
De ambassadeursfunctie belegt men niet bij
de RvA.
Men wil geen derde orgaan, want dit gaat
ten koste van de transparantie en zet een
rem op slagvaardigheid.
Mogelijk meer geformaliseerde
besluitvorming vanwege grote partnergroep.
Mogelijk minder geformaliseerde
besluitvorming vanwege kleinere
partnergroep.
Het bestuur heeft meer een rol ´in´ de
organisatie.
De directie heeft een meer afstandelijke rol.
Het bestuur heeft 30 tot 50% vrijgestelde tijd. De directie heeft 70% vrijgestelde tijd en
mogelijk meer tijd voor externe contacten.
Een urgentie heeft zich in het verleden voor
gedaan.
Een urgentie heeft zich niet voor gedaan.
Tabel 9.2
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9.3 Case paar 8 en 11: Accountancy kleine organisatie omvang
9.3.1 Karakteristiek
Het tweede case paar betreft twee kleine regionale accountantskantoren met elke 140
personeelsleden, drie regionaal verspreide kantoren en 12 respectievelijk 7 partners.
De korte karakteristiek van de beide cases staat in onderstaand schema.
Case paar 8-11, sector Accountancy, kleine organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 8, MET Raad van Advies Case 11, ZONDER Raad van Advies
140 personeelsleden 140 personeelsleden
12 partners 7 partners
3 kantoren 3 kantoren
In 1959 opgericht (geen fusies) In 1952 opgericht (geen fusies)
DB lid 1 0,35 fte
DB lid 2 0,25 fte
Totale bestuurstijd 0,60 ft
DB lid 1 0,50 fte
DB lid 2 0,20 fte
DB lid 3 0,20 fte
Totale bestuurstijd 0,90 fte
Twee partners worden telkens voor de duur
van 3 jaar gekozen tot bestuurslid (DB).
Onderling hebben zij portefeuilles verdeeld.
Zij komen één keer per week bijeen. De
partners vergaderen elke maand. Er is geen
afzonderlijk hoofd Beheer (deze functie is in
het verleden twee keer mislukt).
De DB leden komen elk van een andere
vestiging. Zij hebben portefeuilles verdeeld
(Intern, Extern, Vaktechniek). Zij komen
tweewekelijks bij elkaar. De partners
vergaderen vier keer per jaar.
Onder het DB zijn drie directeuren actief
voor de aansturing van de
kantoororganisatie en de dienstverlening
naar klanten.
Tabel 9.3
Karakteristiek van de Raad van Advies, case 8
De karakteristiek van de RvA van case 8 is, kort samengevat:
Formeel
Er zijn 3 RvA-leden (voorzitter, verder geen taak of rolverdeling). De positie is vastgelegd
in de maatschapsovereenkomst. De RvA wordt benoemd door de partners. De
zittingstermijn is 3 jaar (maximaal 1 x herbenoembaar).
Werkwijze
Een evaluatiecommissie van vier partners maakt jaarlijks de beoordelingen van alle
partners. Eén keer per jaar komt de evaluatiecommissie en de RvA bijeen. De
beoordelingen worden dan doorgenomen. De RvA toetst de beoordelingen en adviseert
over eventuele aanpassingen van de systematiek.
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De RvA houdt onderling een afzonderlijk vooroverleg, waarbij men de stukken van de
commissie bekijkt.
Rol
De belangrijkste rol van de RvA is de objectivering en deskundige toetsing van de
partnerbeoordelingen. Slechts zeer zijdelings adviseert de RvA over andere aspecten, zoals
strategie, bestuursfuncties, etc. De balans tussen toezicht houden en adviseren in procenten
is ongeveer 10 à 20% - 80 à 90%.
In de maatschapsovereenkomst staat: ´De evaluatie commissie is verplicht de toewijzing
van het aantal goodwillpunten te doen met de inspraak van de Raad van Advies´
Taken
De taken van de Raad van Advies zijn:
 De RvA toetst de partnerbeoordelingen op volledigheid, kwaliteit en consistentie.
 De RvA adviseert over eventuele aanpassingen van het systeem.
 Als onderdeel van het vennoten-ingroei traject spreekt de RvA één keer met de
kandidaat vennoten.
 Bestuurspotentie van partners wordt bij de beoordelingen besproken, dus indirect
oefent de RvA enige invloed uit op bestuurskandidaatstelling.
 Indirect, namelijk in het kader van de partnerbeoordelingen, praat de RvA mee
over identiteit, missie, strategie en individuele jaarplannen van de vennoten.
 Zijdelings denkt de RvA mee met de inrichting van de bestuursfuncties en de
organisatie.
 Het ligt voor de hand dat de RvA een rol zou spelen bij eventuele bestuurscrises.
 De partners verwachten dat de RvA een ambassadeursfunctie vervult.
Kwaliteiten
De kwaliteiten die in de RvA zijn vertegenwoordigd liggen vooral op het gebied van
beoordelen en HRM. De huidige bezetting is: oud maatschapsvoorzitter (uitgetreden), een
boardroomcounselor en een selectiepsycholoog.
9.2.3 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
In BIJLAGE 9.8 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 8
Pro Raad van Advies
 Men hecht sterk aan individuele ontwikkeling en groei van mensen (en het
professionaliseren van de organisatie), vooral een aan top. De RvA is van grote
waarde bij de objectivering van de evaluaties en bij het onderkennen van
individuele ontwikkelpunten van vennoten en bij het maken van concrete
actieplannen
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Contra Raad van Advies:
 Men ziet geen nadelen, voor zover het de huidige rol van de RvA betreft.
NB.: Men heeft geen behoefte aan verbreding van de rol/taken van de RvA .
Motieven case 11
Contra Raad van Advies:
 Extra overleg´laag´ waardoor snelheid van handelen in het gedrang komt.
 Ondernemersschap is bij de vennoten zelf vertegenwoordigd.
 Maatschappelijke belangen en toezicht zijn op allerlei wijzen al geregeld (AFM,
beroepsregels, etc.).
 Een goede mix van kennis en kwaliteiten is binnen de maatschap aanwezig.
 Men zit al veel in externe netwerken.
 Deskundig advies is te koop.
 Besparing op tijd en kosten.
 ´We zijn eigenwijs, dat zou frustrerend voor een RvA kunnen zijn´.
 Inmenging van buitenaf is niet wenselijk.
 Kunnen RvA-leden geheimhouding garanderen?
Pro Raad van Advies:
 De RvA zou een rol bij partnerbeoordeling kunnen spelen. Het is immers moeilijk
om elkaar kritisch aan te spreken. Ook een rol bij de selectie is denkbaar.
 Ook interventie bij minder presterende partners of het bewaken van de
samenwerking zou een rol kunnen zijn.
 Spiegel/klankbord op het terrein van bedrijfsvoering (marketing, sturen van de
organisatie, opvolging) is voor sommigen een pro-argument. Inkopen van advies
kan, maar met RvA kun je meer vrijelijk filosoferen.
Geschiktheid
In Case 8 is men zeer tevreden. Er wordt geen enkel negatief punt gesignaleerd
In Case 11 is men tevreden. Maar een RvA zou denkbaar zijn vooral om betrokken te zijn
bij partnerbeoordeling (en eventueel als klankbord voor bedrijfskundige zaken).
9.2.3 Bijzonderheden
Uit beide cases komen enkele bijzonderheden naar voren:
 In case 8 heeft men een RvA ingesteld met een zeer smalle taak. Het doel van de
RvA is uitsluitend het objectiveren en beoordelen van de partnerbeoordelingen.
Daar is het profiel van de RvA-leden (specifieke deskundigheid) evenals de
werkwijze (1 x per jaar bijeenkomen met de evaluatiecommissie) exclusief op
afgestemd.
 In case 11 is een van de drie bestuursleden voorstander van een RvA. Dit legt
binnen het bestuur en binnen de partnergroep echter niet genoeg gewicht in de
schaal om een RvA daadwerkelijk in overweging te nemen.
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9.2.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 9.2 en 9.5) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 9.8) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
Hoewel men in case 8 wél voor een RvA kiest en men in case 11 niet voor een RvA kiest, is
het contrast tussen de beide cases niet erg groot. In beide gevallen kiest men immers niet
voor een RvA met een breed takenpakket. In case 8 heeft men de RvA ingesteld met een
zeer specifiek doel: het objectiveren en professionaliseren van de beoordeling van partners.
De RvA is ook opgericht naar aanleiding van de introductie van een
partnerbeoordelingssysteem in 1997. Er waren toen externe adviseurs bij de ontwikkeling
van dit systeem betrokken en deze adviseurs hebben als klankbord en later als RvA een
formele rol gekregen bij het toetsen van de beoordelingen. Net als in case 11 heeft men
geen behoefte aan een RvA met een algemene adviserende of toezichthoudende rol.
Opvallend is dat men in case 11 anderzijds juist de betrokkenheid van een RvA bij de
beoordeling van partners als een belangrijk motief zou zien om een RvA in te stellen. Er is
dus veel convergentie wat betreft motieven: géén brede RvA rol maar wél de RvA bij
partnerbeoordelingen betrekken.
Een andere overeenkomst is dat men in beide cases ook een rol bij bestuurscrises of bij
samenwerkingsproblemen tussen partners voor een RvA ziet weggelegd.
Verschillen
Ook al heeft men in beide cases een aantal gedeelde opvattingen, toch worden
verschillende keuzes gemaakt. Zijn er bepaalde condities die hiertoe aanleiding geven? Er
kunnen in elk geval twee mogelijke condities genoemd worden. In case 8 heeft men in
1997 een beoordelingssysteem opgezet en daaruit is min of meer vanzelf de RvA
voortgekomen. Dit is te beschouwen als ´kiem-moment´. In Case 11 is zo´n systeem niet
ontwikkeld en ook niet aan de orde.
Een tweede verschil in condities is gelegen in het feit dat in case 11 de bestuursstructuur en
-werkwijze anders is. Er zijn méér bestuurders (drie in plaats van twee) die gezamenlijk
méér bestuurstijd besteden (0,9 in plaats van 0,6 fte), men vergadert minder (tweewekelijks
in plaats van wekelijks) én -niet onbelangrijk- er zijn drie aparte managers die onder het
bestuur zorgen voor de operationele aansturing. Het is dus logisch om te veronderstellen
dat het bestuur in case 11 meer op afstand staat van de werkorganisatie. Mogelijk is dat een
reden dat men geen behoefte heeft aan een RvA. ´We zitten al veel in externe netwerken´
zo wordt ook in case 11 gesteld.
Met het nodige voorbehoud -in het case onderzoek zijn cultuuraspecten niet nadrukkelijk
onderzocht- kan de cultuur als derde verschil in conditie worden beschouwd.
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Opmerkingen zoals ´We zijn eigenwijs, dat zou frustrerend voor een RvA kunnen zijn´ en
´Inmenging van buitenaf is niet wenselijk´ wijzen er op dat men minder geneigd is om de
invloed van externen toe te laten. Men is niet gewend elkaar ´hard´ aan te spreken. Ook
dat zou een aanwijzing kunnen zijn dat de cultuur minder gericht is op openheid.
Naast deze condities zijn er diverse visies en overtuigingen aan te wijzen, die bepalend zijn
voor het verschil in keuze. In case 11 ziet men de volgende bezwaren tegen een RvA:
 Men vindt een extra overleg´laag´ waardoor snelheid van handelen in het gedrang
komt, niet wenselijk
 Ondernemersschap is bij de vennoten zelf vertegenwoordigd
 Maatschappelijke belangen en toezicht zijn op allerlei wijzen al geregeld (AFM,
beroepsregels, etc.)
 Een goede mix van kennis en kwaliteiten is al binnen de maatschap aanwezig
 Men zit al veel in externe netwerken
 Deskundig advies is te koop
 Men bespaart tijd en kosten
 Inmenging van buitenaf is niet wenselijk
 Een enkeling vraagt zich af of RvA-leden geheimhouding kunnen bewaren?
Opgemerkt moet worden dat ook in case 8 een aantal van deze bezwaren zouden kunnen
bestaan. Dit is niet uit het case onderzoek naar voren gekomen omdat men niet een
´brede´ RvA heeft. Wél is gesignaleerd dat een extra laag niet wenselijk wordt gevonden:
´Het is al moeilijk genoeg om met de partners op één lijn te komen…als er dan nog een
partij bij komt….!´.
Samengevat staan de bepalende factoren voor het verschil in keuzes in onderstaand schema
(tabel 9.4).
Casepaar 8-11, Accountancy, kleine organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 8, MET Raad van Advies Case 11, ZONDER Raad van Advies
Men wil professionele, objectieve toetsing
van de partnerbeoordeling.
De betrokkenheid van een RvA bij
partnerbeoordeling is wel een pré, maar is
niet voldoende reden om een RvA in te
stellen
Extra laag is niet wenselijk, dat schaadt de
snelheid van handelen.
Ondernemersschap en mix van kennis is al
bij vennoten vertegenwoordigd.
Maatschappelijke belangen worden al op
een ander wijze geregeld.
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Men zit al veel in externe netwerken.
Deskundig advies is te koop.
Inmenging van buitenaf is niet wenselijk.
Het bestuur heeft meer een rol ´in´ de
organisatie.
Het bestuur heeft meer een rol op afstand.
Er is minder bestuurstijd beschikbaar (0,6
fte).
Er is meer bestuurstijd beschikbaar (0,9 fte).
Een ´kiem-moment´ heeft zich in het
verleden voor gedaan (invoering
partnerbeoordeling).
Een ´kiem-moment´ heeft zich niet voor
gedaan.
Tabel 9.4
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9.4 Case paar 9-12: Reclamebureaus, kleine organisatie omvang
9.4.1 Karakteristiek
Het derde case paar betreft twee kleine reclame bureaus (gemeten naar de gemiddelde
omvang van de sector, zijn het middelgrote tot grote bureaus). Beide hebben 65
personeelsleden, acht partners en één vestiging. De korte karakteristiek van de beide cases
staat in onderstaand schema.
Case paar 9-12, sector Reclamebureaus, kleine organisatie omvang
Korte karakteristiek van de cases
Case 9, MET Raad van Advies Case 12, ZONDER Raad van Advies
65 personeelsleden 65 personeelsleden
8 partners 8 partners
1 vestiging 1 vestiging
In 1956 opgericht, daarna meerdere fusies In 1961 opgericht, daarna groei
Managing Partner 0,60 fte
Bestuurslid 1 (MT lid) 0,20 fte
Bestuurslid 2 (MT lid) 0,20 fte
Totale bestuurstijd 1,00 fte
Algemeen Directeur 0,40 fte
Zeven ´sub´directors
Totale bestuurstijd 0,40 fte
Drie partners, waarvan één Managing Partner,
vormen het MT, tevens statutair bestuurders.
Ze zijn aangesteld op basis van zittingsperiodes.
Onderling hebben zij portefeuilles verdeeld.
Het MT komt tweewekelijks bij elkaar. De
partners vergaderen een aantal keer per jaar,
waarvan twee keer als officiële
aandeelhoudersvergadering.
De Algemeen Directeur heeft een centrale
positie, maar er wordt veel in onderlinge
afstemming geregeld. De bestuursvorm ligt
tussen een collegiaal model en een één-
directeuren-model in. De zeven partners
hebben posities als managing director van een
van de vier werkmaatschappijen of als
financial director of als creative director.
De partners komen maandelijks bijeen om
belangrijke bureauzaken te bespreken.
Tabel 9.5
Karakteristiek van de RvA, case 9
De karakteristiek van de RvA van case 9 is, kort samengevat:
Formeel
Er zijn 2 RvA-leden (één voorzitter, verder geen taakverdeling). De positie is satutair
vastgelegd. De zittingstermijn is 4 jaar (er is geen sprake van maximum verlenging).
Werkwijze
De RvA komt twee keer per jaar met het bestuur/MT bijeen en daarnaast twee keer per jaar
met de partnergroep. Ook onderling komt de RvA bij elkaar, maar alleen als daar
aanleiding voor is. De balans tussen toezicht houden en adviseren is 30 à 40% - 60 à 70%.
275
Rol
De belangrijkste rol is advisering en toezicht en het bieden van countervailing power.
Tevens voorwaarden creëren voor bestuurlijke continuïteit. Volgens de statuten heeft de
RvA een aantal specifiek omschreven adviesrechten, maar de adviezen zijn niet bindend.
Informeel heeft de RvA een belangrijke stem bij de goedkeuring van belangrijke besluiten
zoals begroting/jaarrekening en bestuursbenoemingen.
Taken
De taken van De Raad van Advies zijn:
 Advisies en toezicht bij strategie, doelen, missie/identiteit, inrichting organisatie, etc.
 Advisering op belangrijke besluiten zoals: aandelenuitgifte, samenwerking aangaan,
statutenwijziging, benoeming van bestuursleden, winstbestemming en dividendbeleid
(advisering over winsttoedeling zodat niet alle winst aan het bedrijf wordt onttrokken).
 Goedkeuring (niet formeel, wel materieel) jaarrekening, bestuursbenoemingen, e.d.
 Betrokkenheid bij evaluatie bestuur en eventueel begeleiden van crises.
 Enigermate een rol bij sonderen en voordragen bestuurskandidaten.
 Enigermate een ambassadeursrol (profilering in netwerken).
Kwaliteiten
De leden moeten volgens betrokkenen afkomstig zijn uit ondernemerskring (bestuurlijk
niveau) en uit de reclamewereld. Profieleisen: kennis/ervaring met ondernemersschap,
financiën, markt, klantperspectief, design en communicatie, besturen, een persoon ´die
staat´, affiniteit met het bureau.
9.4.2 Motieven en geschiktheid
De eerste onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de motieven voor de gekozen bestuursvorm en hoe ervaart men de
geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun organisatie.
In BIJLAGE 9.9 staan gedetailleerd de antwoorden van beide cases in schema weergegeven.
Daaruit kunnen de volgende hoofdpunten worden afgeleid.
Motieven case 9
Pro Raad van Advies:
 De RvA ondersteunt bij de professionalisering en verzakelijking van de organisatie.
 De RvA levert deskundige inbreng bij verbetering bedrijfsvoering (financiën,
inrichting bureau, aansturing).
 Klankbord bij beleidskwesties, zoals internationalsering.
 Advisering en bemiddeling bij partner aangelegenheden.
Contra Raad van Advies:
 Er zijn geen nadelen. Hooguit wordt de RvA boodschap sleets en treedt een een
lichte uitholling van de Managing Partner positie op.
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Motieven case 12
Contra Raad van Advies:
 Vakinhoudelijk is er geen behoefte aan expertise van RvA. Bovendien zijn externen
snel uit het vak gegroeid, als ze geen voeling houden.
 Op bedrijfskundig vlak is er geen belangstelling voor RvA inbreng. Men betrekt dit
elders op maat (VEA of banken, of externe deskundigen).
 Het laveren tussen inbreng van partners is al moeilijk genoeg, nóg een gremium
maakt het nog lastiger voor de Directeur. Er is geen behoefte aan extra bestuurlijk
krachtenspel.
 De directeur heeft kanalen elders (branchevereniging, bestuurlijke circuits elders).
 Een RvA voor de ambassadeurs functie zou zinvol zijn maar dat is lastig, goede
kandidaten zitten al elders gebonden. Toppers zijn moeilijk te krijgen.
 Men spaart tijd en geld.
Pro Raad van Advies:
 Een RvA zou commerciële kansen kunnen bieden.
 Een RvA kan voorkomen dat men teveel intern gericht is (in eigen kring blijft
rondcirkelen), mogelijk is men bedrijfsmatig niet up to date.
Geschiktheid
In Case 9 is men zeer tevreden. Alleen wordt de RvA ´boodschap´ mogelijk sleets en treedt
eventueel een lichte uitholling van de Managing Partner positie op.
In Case 12 is men zeer tevreden. Alleen bij externe aandeelhouders zou een RvA zinvol zijn
(of een model waarin uitgetreden partners nog tijdelijk een adviesrol zouden vervullen).
9.4.3 Bijzonderheden
Er zijn geen vermeldenswaardige bijzonderheden bij deze cases.
9.2.4 Verklarende factoren
De tweede onderzoeksvraag luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
Uit de casebeschrijvingen (zie BIJLAGE 9.3 en 9.6) en de gedetailleerde uitwerking van de
proposities (zie BIJLAGE 9.9) ontstaat het volgende beeld.
Overeenkomsten
In beide cases zijn enkele overeenkomsten te constateren wat betreft de visie op de rol van
een RvA. In case 9 is het meedenken en adviseren over de professionalisering van de
bedrijfsvoering de belangrijkste toegevoegde waarde van de RvA. Dit motief voor een RvA
wordt ook in case 12 onderkend: zonder RvA mist men mogelijk de ´externe blik´ die
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nuttig is voor het up-to-date houden van de bedrijfsmatige aspecten. Andere
overeenkomstige visies zijn er niet. Men ziet in case 12 nog wel een ander voordeel dat
men mist, namelijk de ambassadeursfunctie, maar daar hecht men juist in case 9 slechts
beperkte waarde aan. Deze functie vinden de partners ´mooi meegenomen´, maar wordt
niet spontaan als reden voor een RvA genoemd.
Verschillen
In beide cases is men zeer tevreden over de eigen situatie. Dat wijst er op dat er voldoende
factoren zijn die de verschillen verklaren. Is dat zo?
Een belangrijk verschil is dat in case 9 een inhaalslag is gemaakt wat betreft aansturing,
verzakelijking en financiële verantwoording en dat de RvA hierbij een sterk stimulerende
en adviserende rol heeft gespeeld. In case 12 is niet duidelijk sprake geweest van zo´n
ontwikkeling.
Een andere -hiermee samenhangende- conditie betreft de consensuscultuur en de minder
geprofileerde positie van de Managing Partner. Toen enkele jaren geleden de markt
tegenzat en er meer ingrijpende maatregelen nodig waren, heeft de RvA er sterk toe
bijgedragen dat stagnatie en impasses werden doorbroken en dat een aantal
bedrijfsvoeringszaken, zoals urenverantwoording, financiële huishouding, ontvlechten van
professionele en aandeelhoudersbijeenkomsten, op orde zijn gebracht. In case 12 lijkt het er
sterk op dat de verantwoordingslijnen beter zijn afgebakend, men heeft geen disfunctioneel
´democratisch erfgoed´ in de partnercultuur en de directeur heeft een meer geprofileerde
positie. Een RvA, als dit orgaan er zou zijn geweest, zou naar alle waarschijnlijkheid een
minder prominente rol hebben vervuld.
Daarnaast spelen meningen en opvattingen een rol. Is case 12 is de communis opinio:
 Vakinhoudelijk is er geen behoefte aan expertise van een RvA.
 Op bedrijfskundig vlak is er geen belangstelling voor RvA inbreng. De algemeen
directeur betrekt deze expertise elders op maat.
 De Algemeen Directeur heeft geen behoefte aan een extra gremium in het
bestuurlijk krachtenspel.
 Even RvA voor de ambassadeurs functie zou zinvol zijn maar dat is lastig, goede
kandidaten zitten al elders gebonden.
 Men spaart tijd en geld.
In case 9 denkt men in het bijzonder over de toegevoegde waarde van een RvA bij de
bedrijfsvoeringszaken geheel anders. Daarnaast ziet men als pluspunt van een RvA de
mogelijkheden van een RvA om te begeleiden bij moeilijke partnerkwesties en bij
bestuurscrises of samenwerkingsproblemen.
Samengevat staan de bepalende factoren voor het verschil in keuzes in onderstaand schema
(zie tabel 9.6 volgende pagina).
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Casepaar 9-12, Reclamebureaus, kleine organisatie omvang
Bepalende factoren voor verschil in keuze
Case 9, MET Raad van Advies Case 12, ZONDER Raad van Advies
De RvA heeft in sterke mate zijn nut bewezen bij een
inhaalslag op bedrijfsvoeringsterrein (er was urgentie).
Er was geen urgentie.
Er was/is meer consensuscultuur, waardoor een RvA
als extra laag beter z´n nut kan tonen.
Er is meer een zakelijke cultuur (waarbij juist geen
behoefte is aan een extra laag).
De Managing Director heeft niet zo´n sterk
geprofileerde positie.
De Algemeen Directeur heeft een meer geprofileerde
positie.
Men betrekt deskundigheid en advies op
bedrijfskundig gebied van de RvA .
Men betrekt deskundigheid en advies op
bedrijfskundig gebied van elders.
Men hecht aan de RvA rol bij moeilijke
partnerkwesties en bij bestuurscrises en
samenwerkingsproblemen.
Dit motief speelt niet.
Dit motief speelt niet. Men heeft geen behoefte aan een extra laag.
Tabel 9.6
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9.5 Overzicht van de drie case paren
Onderstaand wordt een overzicht van de uitkomsten gegeven, waarbij de resultaten van de
drie afzonderlijke case paren zijn gebundeld.
9.5.1 Motieven vóór de keuze Raad van Advies
De motieven vóór de keuze van een Raad van Advies zijn:
Onafhankelijkheid
In algemene zin is de onafhankelijkheid van een RvA een belangrijke toegevoegde waarde.
RvA-leden hebben, afgezien van hun belang om wel of niet hun RvA lidmaatschap voort te
zetten of een bepaalde honorering te ontvangen, geen persoonlijke of financiële belangen
bij de besluiten die in de het bestuur c.q. in de partnerkring genomen worden. Een RvA
functioneert als countervailing power in het bestuurlijke krachtenspel. Zij hebben in
principe een ongebonden rol als het om inhoudelijke discussiepunten gaat. Ook als het om
meer persoonsgetinte zaken gaat geven RvA-leden vanuit een onafhankelijke positie hun
inbreng. Of het nu gaat om de toetreding van nieuwe partners, om de selectie en
benoeming van nieuwe bestuursleden of om het interveniëren bij samenwerkingskwesties
of conflicten, de RvA-leden kunnen vrijelijk en vanuit een objectieve rol hun mening
geven. Ze vormen een ´onafhankelijk geweten´, zoals een bestuurder opmerkte. RvA-
leden zijn het beste in staat om het algemene organisatiebelang (partners, personeel,
klanten en ander stakeholders) te behartigen. Ze kunnen bijvoorbeeld voorkomen dat er
door de partners te veel winst aan het bedrijf wordt ontrokken. Zij kunnen hun invloed
aanwenden om (in geval van stagnatie of crises) de bestuurlijke continuïteit zo veel
mogelijk te waarborgen en -meer algemeen- de continuïteit van de organisatie te bewaken.
Spanningsregulatie
Ook in de cases waarbij men niet voor een RvA heeft gekozen, wordt geregeld het
argument genoemd dat een RvA kan optreden bij het reguleren van spanningen. Soms
doelt men op de samenwerking in de partnerkring als geheel, bijvoorbeeld bij diepgaande
inhoudelijke meningsverschillen of bij conflicten om bepaalde posities van partners.
Eén van de RvA´s is in een post-fusie periode opgericht, onder meer als een zekere
veiligheidsvoorziening tegen mogelijk weer oplevende tegenstellingen. Er was dus sprake
van een vrij concrete aanleiding (een ´kiem-moment´).
Soms kan een RvA een rol spelen bij specifieke tegenstellingen tussen één of meerdere
partners of tussen het bestuur en bepaalde partners. Dit laatste doet zich bijvoorbeeld voor
als het bestuur gesprekken met een collega´s partner moet voeren over gedwongen vertrek.
Of als bestuursleden zélf ter discussie staan. Een van de bestuursvoorzitters geeft aan dat hij
geregeld met de RvA voorzitter gesprekken heeft gevoerd over lastige
partneraangelegenheden.
Partnerbeoordeling
In een van de cases is de RvA specifiek in het leven geroepen om een objectieve en
deskundige inbreng te leveren bij de beoordeling van partners. Een commissie bereidt de
280
beoordelingen voor en deze worden vervolgens niet alleen vanuit een onafhankelijk
gezichtspunt getoetst op consistentie en rechtvaardigheid, maar ook op de kwaliteit van de
beoordeling zelf. Zijn de ontwikkelpunten benoemd en worden er persoonlijke actie-
plannen afgesproken en opgevolgd? De RvA, die in feite optreedt als een vaste commissie
van deskundigen, spreekt overigens standaard altijd één keer met kandidaat partners in hun
pré-partner traject. Ook in deze case was dus sprake van een ´kiem-moment´.
In andere situaties heeft men niet voor zo´n exclusieve taakstelling voor de RvA gekozen,
maar betrekt men de RvA wel bij het besluit over de jaarlijkse winstdeling. In een van de
cases is het goedkeuren van de winsttoedelingsbesluiten zelfs de enige bindende
bevoegdheid die de RvA krachtens de statuten heeft. Dit om eventuele onenigheid hierover
zo veel mogelijk te voorkomen. In een van de cases waar men niet voor een RvA heeft
gekozen is wél opgemerkt dat een RvA bij partnerbeoordeling een goede rol zou kunnen
vervullen omdat het nu eenmaal moeilijk is om elkaar onderling ´hard´ aan te spreken op
elkaars functioneren. Ook wordt op meerdere plaatsen opgemerkt dat de RvA een rol zou
kunnen spelen bij de beoordeling van toetredende partners.
Externe blik
In verschillende bewoordingen is naar voren gebracht dat een RvA zorgt voor een
verbreding van het blikveld. Als het om strategische vraagstukken gaat, zoals
internationalisering, allianties of het betreden van nieuwe markten, vormt de RvA een
onafhankelijk klankbord. De RvA kan impulsen en ontwikkelingen van buiten de eigen
organisatie onder de aandacht brengen. ´De RvA heeft een helicopterview´ zo bracht een
bestuurslid het onder woorden ´en het kan voorkomen dat we teveel intern gericht blijven
en in onze eigen kring blijven rondcirkelen´.
In een andere case werd de mogelijkheid tot reflectie en bezinning als meerwaarde van de
RvA genoemd. ´Misschien laten we ons te veel leiden door de waan van de dag´.
Bedrijfsvoeringsexpertise
In een aantal cases wordt gesteld dat men waarde hecht aan de specifieke expertise van een
RvA op het terrein van de bedrijfsvoering. In een van de cases uit de sector
Reclamebureaus heeft de RvA een belangrijke rol gespeeld bij het benadrukken van het
belang van een zakelijke aansturing. Ook heeft de RvA concreet geadviseerd over het
structureren van processen (financiële systemen, urenverantwoording, beoordeling) en
over het splitsen van vakmatige onderwerpen en aandeelhoudersonderwerpen tijdens
partner-besprekingen. In meerdere cases is de behoefte gesignaleerd aan advisering over
marketing, het commerciëler functioneren van de organisatie, de aansturing van
professionals, het indelen van de organisatie units, het regelen van opvolgingskwesties, HR
beleid, etc. ´Op zich kun je deze deskundigheid inkopen, maar met een vaste RvA kun je
meer vrijelijk filosoferen´ zo voegde een bestuurslid toe.
Ondernemersschap
Sommige bestuurders vinden een specifieke klankbordrol op het terrein van
ondernemerschap wenselijk. Een RvA kan een rol vervullen in het scherp houden van het
bestuur. Zij dwingen om beleidsvoornemens te expliciteren, tot het stellen van uitdagende
doelen en tot het pro actief benutten van kansen.
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Bestuursleden moeten niet vervallen in zelfgenoegzaamheid of vanzelfsprekendheid. Het is
opvallend dat naast bestuurlijke ervaring vooral ondernemersschap wordt genoemd als een
van de belangrijkste profieleisen voor een RvA lid.
In de kern ziet men de RvA vaak als strategische gesprekspartner. ´Als ondernemers met
elkaar van gedachten wisselen´ zo verwoordt een bestuursvoorzitter het.
Ambassadeursfunctie
Over de rol die een RvA kan spelen als ambassadeur voor de organisatie, is men over het
algemeen terughoudend, maar deze functie wordt wél op meerdere plaatsen als motief voor
een RvA genoemd. Vooral de RvA-leden zélf zijn erg bescheiden als het over deze rol gaat.
Maar de vraag of in het algemeen een RvA mede tot taak heeft een rol te vervullen bij
promotie, lobbyen acquisitie, wordt door alle betrokkenen toch overwegend positief
beantwoord. In de cases is er overigens een verschil of het gaat om ´promotie en lobby van
het bedrijf in relevante netwerken´ of over ´acquisitie van nieuwe klanten of opdrachten´
Het eerste ziet men wel als taak (dat vinden de RvA-leden zélf ook), het tweede wordt
overwegend niet als RvA taak gezien. Maar een partner merkt op: ´Zuiver bekeken is
acquisitie geen RvA taak, maar het is wel mooi meegenomen´.
9.5.2 Motieven tégen de keuze Raad van Advies
De motieven tegen de keuze van een Raad van Advies zijn:
Extra overleg-laag
Een veel gehoord argument tégen een RvA is de extra overleg-laag die daarmee wordt
gecreëerd. De bezwaren daartegen zijn verschillend van aard. Sommige brengen naar voren
dat ze slagvaardigheid en snelheid van handelen voorstaan en dat een RvA vertragend kan
werken. Andere benadrukken dat het al moeilijk genoeg is om de partners op één lijn te
krijgen en dat men geen behoefte heeft aan nóg een orgaan in het bestuurlijke krachtenspel
waarmee afstemming moet worden gevonden. Vaak overlegt het bestuur ook met de OR,
en dan vormt de RvA in feite een derde gremium en dat vindt men te veel van het goede.
Een ander bezwaar geldt voor de verschillende schijven waarover de communicatie
verloopt. Een van de bestuurders zegt:´Een extra circuit geeft meer kans op ruis en wij
willen juist transparantie in de besluitvorming´. Ook in één van de cases waar men -tot
algemene tevredenheid- wél over een RvA beschikt wordt erkend dat in sommige gevallen
zaken dubbel gedaan moeten worden. Enkele bestuurders stellen vast dat het tijd kost
voordat RvA-leden zich kunnen inleven in de specifieke kenmerken van een maatschap en
´bij bestaande discussiepunten heeft het bestuur een voorsprong, dan bestaat het overleg
meer uit het stellen van vragen door de RvA en dan is de meerwaarde beperkt´.
´We halen het elders´
Ook al onderkennen de meesten dat een RvA voor een frisse blik van buiten kan zorgen,
toch zijn de tegenstanders overwegend van mening dat men de externe invloed ook op
ander wijze ´naar binnen gehaald´ kan worden.
 Als het gaat om vaktechnische zaken, dan betrekt men de kennis over nieuwe
ontwikkelingen door participatie in landelijke netwerken, via beroepsverenigingen of
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met collega bureaus. Sommige besturen bestaan uit meerdere leden en men zorgt
ervoor dat elk van de leden in bepaalde externe netwerken is vertegenwoordigd.
Overigens verwacht men van een RvA niet per sé vakinhoudelijke inbreng. RvA-leden
zouden daarvoor midden in de praktijk moeten en dat soort personen zitten dan veelal
gebonden aan concurrerende kantoren.
 De inbreng van bedrijfskundige kennis wordt zeker van belang gevonden, maar ook
hier geldt dat veel bestuurders door deelname aan branchecommissies, seminars en
regiokringen zélf op de hoogte blijven van nieuwe ontwikkelingen. ´It´s not lonely at
the top´ zegt een directeur, die actief is als bestuurslid van de branche organisatie en
diverse bestuurlijke rollen elders vervult. Bovendien geldt op dit punt het veelgehoorde
argument dat men expertise op het gebied van bedrijfsvoering of structurering van de
organisatie (P&O, marketing, ICT, juridische of financiële kennis) op ad hoc basis kan
inhuren. ´Als je behoefte hebt aan advisering bij het overnemen van bedrijven, kun je
een bank benaderen´, zo werd onder meer als voorbeeld genoemd.
 Het valt op dat in het bijzonder in situaties waar de bestuursleden wat meer op afstand
van de organisatie functioneren en over voldoende bestuurstijd beschikken, de externe
activiteiten van bestuursleden veelvuldiger zijn. Door op deze wijze feeling te houden
met de omgeving vervult men als het ware vanuit een bestuurlijke overview-rol een
zekere RvA taak.
´Het is al geregeld´
Veel betrokkenen uit de case organisaties zijn van mening dat naast de partners ook het
personeel, de klanten en -in minder mate- de maatschappij als geheel, belangrijke
stakeholders van de onderneming zijn. Maar over de vraag of de RvA deze belangen moet
vertegenwoordigen is men zeer terughoudend. Dat de RvA mede de belangen van het
personeel moet vertegenwoordigen vindt nog wel ondersteuning. Maar een aantal brengt
naar voren dat een OR hiervoor moet zorgen en dat dit dus al geregeld is. Dat de RvA ook
het klantperspectief in ogenschouw neemt vinden sommigen ook nog wel redelijk, maar
het merendeel vindt niet dat een RvA de taak heeft om het algemeen maatschappelijk
belang te vertegenwoordigen. Dit is volgens hen de taak van de wetgever, de
beroepsverenigingen, branche toezichthouders of bijvoorbeeld de reclame code commissie.
De Accountancykantoren zijn overwegend in het MKB werkzaam zijn. Men vindt de
maatschappelijke rol in dit marktsegment minder gevoelig dan bij de controle van
beursgenoteerde ondernemingen.
Geen ambassadeursrol
Zoals hiervoor gezegd ziet men in het algemeen voor een RvA wel een ambassadeursrol
weggelegd, maar is men voorzichtig om dit in de concrete praktijk te veel te benadrukken.
Een aantal is echter van mening dat men hiervoor geen RvA nodig heeft omdat men zelf
zorgt voor relevante netwerken, zichtbaarheid en verankering in de klantenkring. De
accountantskantoren werken op locale of regionale schaal en creëren hun eigen locale
klantenbinding. Een directeur merkt op: ´een RvA kan helpen om deuren te openen die
anders gesloten zouden blijven, maar de personen die hiervoor geschikt zouden zijn
bekleden al een of meer van dit soort functies en hebben belangen bij concurrerende
bureaus´.
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Andere overwegingen
Tenslotte worden nog overwegingen van geheel ander aard genoemd. In twee cases wordt
als voordeel van géén RvA genoemd: ´Het spaart tijd en kosten´. In een ander case zag een
van de respondenten als mogelijk nadeel van de RvA dat de positie van de
bestuursvoorzitter wat zwakker zou kunnen worden.
Een ander argument dat incidenteel werd genoemd is dat het bestuur de adviezen niet zo
vaak gebruikt en er een risico op vrijblijvendheid ontstaat. In een andere case vond een
bestuurder de inmenging van buitenaf eigenlijk niet wenselijk en hij noemde als argument
tégen de instelling van een RvA: ´We zijn eigenwijs, dat zou frustrerend voor een RvA
kunnen zijn´.
9.5.3 Hoe ervaart men geschiktheid?
Het tweede deel van de onderzoeksvraag Wat zijn de motieven voor de gekozen
bestuursvorm en hoe ervaart men de geschiktheid van de gekozen oplossing voor hun
organisatie?, betreft de geschiktheid van de gekozen oplossing.
In de cases mét RvA is men tevreden tot zeer tevreden. In de grote accountancy case (case
7) klinken enige aarzelingen omdat de onderwerpen twee keer besproken moeten worden
en de toegevoegde waarde van de RvA soms beperkt is, mede door de specifieke
eigenschappen van de maatschap. In case 9 wordt alleen een zeer klein voorbehoud
gemaakt dat de RvA boodschap mogelijk sleets wordt en dat er eventueel een lichte
uitholling van de positie van de Managing Partner optreedt. In case 8, waar men voor een
zeer specifieke invulling van de RvA heeft gekozen (alleen deskundige toetsing van de
partnerbeoordelingen) is men zonder enig voorbehoud zeer tevreden.
Ook in de drie cases zónder RvA is men over het algemeen zeer tevreden. De enige reden
die in case 8 voor heroverweging aanleiding zou kunnen zijn heeft te maken met de rol die
een RvA zou kunnen vervullen bij de beoordeling van partners (en eventueel als klankbord
bij bedrijfsvoeringszaken). In case 9 zou men op zich de ambassadeursfunctie van een RvA
aantrekkelijk vinden, maar men ziet in dat er geen RvA-leden voor juist déze rol te vinden
zijn omdat deze ´topmensen´ als snel conflicterende belangen elders hebben.
Concluderend kan worden gesteld dat er grote tevredenheid heerst, zowel in de cases mét
RvA als in de cases zónder RvA. Er is op grond van deze casestudies geen conclusie te
trekken over een bepaalde ´overgangsgevoeligheid´, dat wil zeggen een geneigdheid om
het gekozen bestuursmodel te veranderen.
Bij het vooronderzoek Deel 2 is aan alle 59 organisaties de vraag voorgelegd of men, wat
betreft de RvA tevreden is met de gekozen bestuursvorm. Op basis van de antwoorden op
deze indicatieve vraagstelling was een duidelijke tendens in het veld waarneembaar in de
richting van een externe RvA.
Op basis van de zes casestudies kan deze tendens niet worden bevestigd of ontkend, maar
de cases zijn ook niet geselecteerd op representativiteit voor de gehele populatie.
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In elk geval blijkt de tevredenheid over een RvA dus sterk situationeel bepaald te zijn. De
factoren zijn: condities, heersende opvattingen en mogelijk ook het functioneren van de
RvA-leden persoonlijk. Dit laatste is niet vast te stellen, omdat hier geen specifieke vragen
over zijn gesteld gedurende het case onderzoek. In z´n algemeenheid is wel duidelijk
geworden dat de mate waarin RvA-leden bekend én deskundig zijn op het gebied van het
functioneren van een partnership bepalend is voor het succes van de RvA.
De factoren: (1) condities en (2) heersende opvattingen worden in de volgende paragraaf
besproken.
9.5.4 Bepalende factoren voor het verschil in keuzes
De tweede onderzoeksvraag bij de case studies luidt:
Welke factoren bij gelijksoortige cases zijn bepalend voor de verschillende
oplossingskeuzes?
In paragraaf 9.5.1 en 9.5.2. zijn de motieven vóór en tégen een RvA in z´n algemeenheid
beschreven. Nu spitst de vraag toe op wélke factoren echt het verschil veroorzaken tussen
de keuze wel of geen Raad van Advies, onder enkele vooraf gelijkgestelde condities zoals
sector en schaalgrootte. Wat is, samengevat, de rode draad uit de drie case paren?
Allereerst wordt een aantal factoren genoemd, die duidelijk het karakter hebben van een
conditie, daarna volgen de factoren die met heersende opvattingen te maken hebben.
´Kiem-moment´, urgentie
Het valt op dat in de historie van elk van de drie cases mét RvA sprake is geweest van een
´kiem-moment´ of van een zeker urgentie. In case 7 was de aanleiding om een RvA
destijds in te stellen gelegen in de waarborg die men wilde creëren voor het in de hand
houden van eventuele tegenstellingen in de post-fusie periode. In case 8 was het kiem-
moment dat men een systeem voor partnerbeoordeling ontwikkelde met behulp van
externe deskundigen en deze deskundigen zijn vervolgens in de rol van RvA bij de toetsing
van de beoordelingen betrokken gebleven.
In de derde case was niet zozeer sprake van een kiem-moment maar heeft de RvA in het
bijzonder zijn waarde bewezen in een periode dat een inhaalslag gemaakt moest worden in
de bedrijfsmatige aansturing van de organisatie en in een fase waarbij moeilijke besluiten
(over partners) genomen moesten worden.
In de cases zónder RvA zijn in de historie geen ontwikkelingen naar voren gekomen die
een duidelijke aanleiding waren om een RvA in te stellen of van een RvA te profiteren. Zo
vormt, meer algemeen gesteld, ´urgentie´ een belangrijke onderscheidende factor bij de
keuze voor wel of geen Raad van Advies.
Afstand
Een tweede conditie heeft betrekking op de afstand tussen bestuur/directie en de overige
partners. Het blijkt dat wanneer deze afstand relatief groter is en de positie van het bestuur
of de directie meer is geprofileerd, men minder behoefte heeft aan een RvA.
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Enerzijds komt dit door het feit dat deze bestuursleden zelf al meer extern georiënteerd zijn
en in veel externe netwerken vertegenwoordigd zijn (en daar ook tijd voor hebben).
Daardoor hebben zijn de mogelijkheid de externe blik zélf ´naar binnen te halen´.
Anderzijds speelt een rol dat het bestuur als machtscentrum in de partner kring iets hoger
is gepositioneerd, waardoor er minder behoefte is aan een RvA als spanningsregulator. Met
andere woorden, hoe meer er een horizontale verhouding is tussen de partners en het
bestuur en hoe meer er een consensuscultuur heerst, hoe meer een RvA als begeleider,
buffer of arbiter z´n nut kan bewijzen.
Heersende opvattingen
De overige verklaringen voor het verschil in oplossingkeuzes moet gezocht worden in de
heersende opvattingen. Hierbij valt op dat men in alle cases -dus ook de cases waar men
geen RvA heeft- in algemene zin niet zo verschillend denkt over de rol en taken van een
RvA. Bij de vraagstelling over welke stakeholders een RvA in het algemeen moet
vertegenwoordigen en welke functies een RvA zou moeten vervullen (bijvoorbeeld
klankbord voor het bestuur, interventie bij crises, ambassadeur voor de organisatie) komen
wel nuances aan het licht, maar geen grote tegenstellingen.
Dat betekent dat de specifieke afweging die men op grond van opvattingen over wat een
RvA in de eigen situatie zou kunnen betekenen, de doorslag geven.
Wat zijn deze opvattingen? In samengevatte vorm gaat het om de volgende overwegingen:
1. Verreweg de belangrijkste reden om géén RvA in te stellen is dat men geen behoefte
heeft aan een extra laag in de besluitvorming. Het bestuur hecht aan daadkracht,
snelheid van handelen en transparantie en een RvA heeft daarop een negatieve invloed.
Bovendien vindt het bestuur het al moeilijk genoeg om de partners op één lijn te
krijgen, er is vaak afzonderlijk overleg met een OR en men heeft liever niet nóg een
orgaan waarmee men afstemming moet vinden.
2. Men ziet wel wat het belang is van externe deskundigheid bij bedrijfvoeringszaken zoals
het aansturen van de organisatie, het leidinggeven aan professionals, beleidsvoering op
het terrein van HRM, marketing, ICT, financiën, juridische zaken, etc., maar men kiest
er voor om deze deskundigheid op projectmatige basis in te huren (op tijd, op maat).
Daar heeft men geen RvA voor nodig, zo is de overheersende opvatting bij de cases
zonder RvA.
3. Ook andere externe invloeden (ontwikkelingen op het vakgebied, bij klanten, in de
maatschappij als geheel) vinden bestuurders van belang, maar door het participeren in
netwerken, branche vakgroepen of andere bestuurlijke circuits, zorgen de bestuurders
zélf voor het naar binnen halen van de externe blik. Vakkennis en ondernemerschap
heeft men volgens betrokkenen zelf in huis, daar hoeft een RvA geen rol in te spelen.
Soms wordt inmenging van buitenaf zelfs niet wenselijk gevonden.
4. Tenslotte is er een verschil van opvatting, die tot een verschillende afweging over wel of
geen RvA leidt, over de rol die een RvA kan spelen als klankbord bij moeilijke
partnerkwesties en bij bestuurscrises en tegenstellingen in de partnerkring. In z´n
algemeenheid wordt de meerwaarde van een RvA op deze punten niet ontkend, maar de
mate waarin men hier waarde aan toekent verschilt bij de cases mét en bij de cases
zónder RvA.
286
9.6 Extra vraag: Kwaliteiten van de Raad van Advies
Tijdens de case studies is ook onderzoek gedaan naar een extra vraag:
Wat moeten de kwaliteiten van een Raad van Advies zijn?
Deze vraag is in de praktijk alleen onderzocht bij de organisaties mét een Raad van Advies.
9.6.1 Accountancy case (groot)
In de eerste Accountancy case (450 personen) bestaat de Raad uit 3 leden, die deskundig
zijn op het gebied van bedrijfsvoering en de markt en waarvan één een gevestigde naam uit
ondernemingskring is. In principe is het MKB, het ´grote´ bedrijfsleven en de
professionele zakelijke dienstverlening in de RvA vertegenwoordigd.
De geïnterviewde bestuursleden vinden de volgende kwalificaties van belang:
 De RvA moet ervaring met ondernemerschap inbrengen, dat wil zegge dat zij
adviseren over: (a) Hoe profileren we ons? en (b) Hoe bereiken we nieuwe
cliënten?
 Men moet weten hoe het gaat in een organisatie met specifieke PSF kenmerken.
 De RvA moet een afspiegeling zijn van de afnemers.
 Het moeten echte ondernemers zijn.
 Betrokkenheid is van belang.
 Het gaat om deskundigheid, en de mogelijkheid om het kantoor te introduceren in
interessante netwerken.
De geïnterviewde RvA-leden beschouwen als ´profieleisen´ voor RvA-leden:
 Objectief, onafhankelijk.
 Deskundig.
 Bestuurlijke instelling.
 Affiniteit met c.q. ervaring met de soort dienstverlening en de soort klanten.
 Ervaring met hoe de markt in elkaar zit en hoe een organisatie met professionals
werkt.
 Gevoel hebben voor wat er speelt.
 Het vermogen om kritische vragen te stellen.
 Verbondenheid met de onderneming.
 Abstract kunnen denken, snel van begrip zijn.
 Senioriteit, gezag.
 Kennis van de samenleving, een referentiekader vanuit andere sectoren.
 Doorgewinterde ondernemers.
9.6.2 Accountancy case (klein)
In de tweede Accountancy case (140 personen) is de taak van de RvA uitsluitend gericht op
de toetsing van de partnerbeoordeling. Men kiest daarom voor een zeer specifiek profiel
van de RvA-leden. De huidige RvA bestaat uit de oud-maatschapsvoorzitter (die vanwege
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pensioen is uitgetreden, maar nog actief in het veld is) en twee adviseurs met
deskundigheid op het terrein van beoordelen c.q. HRM. Dit zijn respectievelijk een
boardroomcounselor en een selectiepsycholoog.
De geïnterviewden beschouwen als profieleisen voor RvA-leden:
 De kwaliteiten om mensen op basis van documentatie te beoordelen.
 Geloofwaardigheid, professionaliteit, aanzien en ´boven de partijen staan´.
 Analytisch vermogen, hoog empatisch vermogen, kritisch vermogen.
Stel dat de RvA als breed klankbord zou functioneren, dan zouden de profieleisen volgens
de betrokkenen zijn:
 Een RvA lid moet een ondernemer zijn en daarbij vooral in staat zijn tot het
aanboren van ondernemerschap bij de bestuurders (dus niet: ´doe het zoals ik´)
 Verstand hebben van de business en de markt.
 Het kantoor kennen.
 Ervaring in het aansturen van mensen.
 Levenswijsheid/senioriteit.
 Autoriteit (boven de partijen staan).
 Actief ´in het werk staan´ (niet iemand die alleen vanuit ´vroeger´ praat).
9.6.3 Reclamebureau case (klein)
In de derde case (Reclamebureau) heeft de RvC een brede rol als klankbord voor het
bestuur. De drie leden zijn afkomstig uit de ondernemerswereld, uit bestuurlijke gremia en
uit de reclamewereld.
De geïnterviewden beschouwen als profieleisen voor de RvC-leden:
 Ervaring met ondernemersschap.
 Financieel inzicht.
 Ervaring vanuit klantperspectief.
 Kennis van de markt.
 Bekend met de design- en communicatiewereld.
 Bestuurlijke ervaring op het snijvlak van markt/bestuurlijke kaders en de creatieve
sector.
 Iemand die als persoon ´staat´, overtuigingskracht.
 Affiniteit met het bureau.
9.6.4 Kwaliteiten RvA, algemeen beeld
Aan alle geïnterviewden, ook uit de cases zónder RvA, zijn een aantal kwalificaties voor
RvA-leden, ontleend uit de literatuur over Corporate Governance, voorgelegd met de vraag
aan te geven hoe belangrijk men deze kwalificaties in z´n algemeenheid vindt. Er blijkt
grote overeenstemming tussen de ca. 20 geïnterviewden.
Men is het er over eens dat RvA-leden moeten beschikken over:
 Onafhankelijkheid (geen onverenigbare belangen).
 Voldoende tijd .
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 Kennis van de branche en de markt.
 Kennis en ervaring met betrekking tot de organisatie en het vakgebied van de
professionals.
 Kennis en ervaring met betrekking tot management disciplines (zoals financiën,
HRM) en strategische bedrijfsvoering.
 Een interessant netwerk.
 Prikkelde en creatieve ideeën naar voren brengen (´pro actief uitdagen´).
 Aandacht voor risico´s en crisissituaties.
 Een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Goed kunnen samenwerken in een team.
 De juiste balans hanteren tussen toezicht en advisering (sterk rolbesef).
 Kritisch oordeelsvermogen.
 Vermogen tot reflectie.
 Maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel.
 Integriteit, normbesef.
Vrijwel iedereen erkent dat dit een tamelijk ´ideaalplaatje´ is van een RvA lid. Zoals één
bestuurder zei. ´Op dit rijtje kan ik natuurlijk niks afdingen, maar zie ze maar eens te
krijgen´.
Hier en daar worden een paar kanttekeningen geplaatst bij bovenstaande kwaliteiten.
Voldoende tijd moet vooral betekenen: voldoende tijd kunnen máken, want, zo werd
meerdere keren opgemerkt, als RvA-leden écht voldoende tijd hebben dan zullen ze wel
niet meer actief in het werk of in de maatschappij staan en dat maakt hen minder geschikt
als RvA lid.
Kennis van de branche en de markt evenals kennis over de organisatie c.q. het vakgebied
wordt door sommige respondenten wat minder belangrijk gevonden.
Ook bij goed kunnen samenwerken in een team maken sommige bestuursleden enig
voorbehoud. Zij vinden dat RvA zich best mogen profileren. ´Als ze maar de goede dingen
zeggen´, zo meende een bestuurder.
Bij enkele andere kwalificaties werd eveneens enig voorbehoud gemaakt. Zo vond een
enkeling een interessant netwerk wat minder van belang, een ander hechtte weer wat
minder aan aandacht voor risico´s en crisissituaties of aan de kwalificatie maatschappelijk
verantwoordelijkheidsgevoel.
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9.7 Extra vraag: Stakeholders
Een tweede extra vraag die is onderzocht is:
Wie zijn de stakeholders en welke stakeholders dient de RvA te vertegenwoordigen?
9.7.1 Wie zijn stakeholders?
De volgende vraag is voorgelegd aan alle respondenten:
Wat ziet u als belanghebbenden (stakeholders) van uw organisatie? Geef aan hoe
relevant u de stakeholder vindt met behulp van onderstaand schema.
De stakeholder is relevant:Stakeholders zijn:
Ja Enigermate Nee
Partners
Personeel
Klanten
Leveranciers
Beroepsverenigingen
Locale gemeenschap (buurt, directe omgeving, etc.)
Locale overheid (waar het kantoor gevestigd is)
De maatschappij (d.w.z. algemene maatschappelijke
belangen)
Financiers, verzekeraars, e.d.
Overige n.l.:
…………
Tabel 9.7
Aan de cases mét een RvA is tevens gevraagd welke van de genoemde stakeholders door de
RvA vertegenwoordigd moeten worden.
Er bestaat weinig verschil van mening onder alle twintig geïnterviewden over de vraag of
de partners als belanghebbenden van de organisatie kunnen worden beschouwd. Zonder
uitzondering ziet men zowel in organisaties mét RvA als in organisaties zónder RvA de
partners als relevante stakeholder. Alle respondenten scoorden een ja. Bij het personeel ligt
het beeld iets genuanceerder. Vier van de twintig gaven aan het personeel enigermate als
stakeholder te zien. De klanten staan nog wat meer op afstand, zes keer werd enigermate
en één keer nee gescoord.
Afgezien van deze nuance, is de algemene impressie dat partners, personeel en klanten tot
de groep van relevante stakeholders worden beschouwd.
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Vervolgens zijn volgens het onderzoek de relevante stakeholders in afnemende mate van
belangrijkheid als volgt:
1. De maatschappij in het algemeen
2. Beroepsverenigingen
3. Financiers, verzekeraars, etc.
4. Leveranciers
5. Locale gemeenschap (buurt, directe omgeving)
6. Locale overheid (waar kantoor gevestigd is)
De spreiding in de antwoorden is echter hoog (variance = 0,36 tot 0,62), er is weinig
eensgezindheid over deze prioriteitsvolgorde. De meningen zijn zeer uiteenlopend.
Overigens moet bedacht worden dat N = 20 en dat er is geen sprake van een representatieve
steekproef over het gehele veld. De bovenstaande rangorde heeft dus een indicatief
karakter. Vermeldenswaard is dat circa een kwart van de respondenten de nationale en
internationale netwerken en samenwerkingsverbanden van kantoren, waar men deel van
uit maakt, ook als stakeholder beschouwt. Een van de betrokkenen noemt ook de partners
en kinderen van de personeelsleden bij het rijtje stakeholders!
9.7.2 Welke stakeholders dient de RvA te vertegenwoordigen?
Voorzover het de stakeholders personeel en maatschappij betreft, hebben álle case
organisaties een antwoord gegeven (N=20). Deze stakelholders krijgen wisselende scores.
De antwoorden variëren van eens tot oneens. Er komt niet een duidelijke voorkeur naar
voren. De spreiding is opnieuw groot. Ook binnen één case organisatie wordt er
verschillend over gedacht, vooral als het om de maatschappij als stakeholder gaat.
Voorzover het om alle stakeholders gaat, hebben alleen de case organisaties mét een RvA
antwoord gegeven (N=10). De vraag welke stakeholders de RvA dient te vertegen-
woordigen, levert de volgende antwoorden op:
 Partners (2x)
 Partners, personeel (0x)
 Partners, personeel, klanten (2x)
 Partners, klanten (1x)
 Partners, personeel, klanten, maatschappij (2x)
 Anderszins (3x)
Een aantal keer wordt opgemerkt dat de OR bestemd is voor het behartigen van de
belangen van het personeel. De conclusie is dat de meningen sterk uiteenlopen. Men heeft
een weinig scherp beeld van de achterliggende belangen die een RvA moet
vertegenwoordigen. Deels komt dit doordat de taakstellingen van de RvA´s verschillen,
hoewel opvallend genoeg ook de meningen van betrokkenen uit één case organisatie niet
eensluidend zijn. Deels reflecteren deze uitkomsten hetzelfde dilemma dat in reguliere
bedrijven speelt: sommigen kiezen voor een smalle shareholdersbenadering, anderen
kiezen voor een brede stakeholdersbenadering. Zie Hoofdstuk 4.4.3, ad 3.
Ook bij de Professional Service Firms blijft de RvA een diffuus orgaan, dat vanuit een
gediversificeerd belangenpatroon moet functioneren .
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9.7.3 Onverenigbaarheid van belangen
Over de vraag wanneer een lidmaatschap van de RvA tot onverenigbaarheid van belangen
leidt, wordt net als in reguliere bedrijven, verschillend gedacht. Op de vraag of klanten
zitting mogen hebben in de RvT lopen de antwoorden uiteen. In drie cases is men het
hiermee eens, in één case vindt men dat een klant wél zitting kan nemen, in twee cases zijn
de reacties zeer wisselend. Op de schaal 1 t/m 5 (van geheel oneens tot geheel eens bij de
stelling: Een klant mag niet zitting nemen) is de gemiddeld score 3,84. In z´n algemeenheid
neigt men er toe om het als onverenigbaar te beschouwen. Splitsen we de RvT leden uit,
dan blijkt dat zij veel strenger oordelen. Hun score is gemiddeld M=4,76.
Dit zelfde beeld zien we terug als het gaat over de vraag of leveranciers in de RvA mogen
zitting nemen. De RvA-leden zijn even streng (M=4,76) de overige respondenten zijn iets
milder dan bij de vraag of klanten RvA lid kunnen zijn. Het gemiddelde is 3,32 en niet -
zoals bij klanten- 3,84.
Ook is aan de respondenten de stelling voorgelegd: ´Een ex-bestuurder kan niet zitting
nemen in de RvA´. In vier cases is men het hiermee eens, in twee cases vindt men
overwegend dat het wél kan. Op de schaal 1 t/m 5 (van geheel oneens tot geheel eens) is de
gemiddeld score 3,34. Dat wijst er op dat men in z´n algemeenheid neigt naar de opvatting
dat een ex-bestuurder niet in een RvA zitting kan nemen. Splitsen we de RvT leden uit,
dan blijkt dat zij veel strenger oordelen. Hun score is gemiddeld 4,80.
Als er enkele jaren verstreken zijn, dan is men meer geneigd toe te staan dat ex-bestuurders
RvA lid worden.
Bij de vraag of een ex-partner in de RvA zitting kan nemen, lopen de meningen weer zeer
uiteen. De gemiddelde score komt zelfs precies op 3,00 uit. Voor- en tegenstanders houden
elkaar in evenwicht. Alleen de RvA-leden oordelen wederom strenger. Men is het
overwegend eens met de stelling dat het niet kan (M=4,67).
9.7.4 Adviseren of toezicht houden?
Een ander bekend dilemma uit de Corporate Governance discussie vinden we eveneens
terug bij de antwoorden. Mag een RvA die zowel een toezichthoudende als een adviserende
rol heeft zelf met voorstellen komen?
Het dilemma dat hier achter schuilt, is dat een RvA niet zuiver (onafhankelijk) toezicht kan
houden op voorstellen die zij zélf heeft gedaan.
In drie cases vindt men dat beide rollen WEL gecombineerd kunnen worden, in twee cases
vindt men terughoudendheid op z´n plaats, in één case wordt er wisselend over gedacht.
Bij de stelling ´RvT leden dienen niet zelf met voorstellen te komen´ was de algemene
score M=2,47. Gemiddeld genomen neigt men er toe dat het enigermate wél kan. RvT
neigen ertoe dat het niet kan (M=3,67). Zij zijn duidelijk meer voorstander van
terughoudendheid bij het doen van voorstellen.
Tot slot, al blijkt er veel verschil van mening over de vraag welke belangen een RvT moet
vertegenwoordigen, over een tweetal RvA taken is men het duidelijk eens: De RvA heeft
(mede) tot taak om te ondersteunen in geval van een conflict in het bestuur of een conflict
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tussen bestuur en partners (M=4,63). De ander stelling die in de richting van ´geheel eens´
scoort is: Een RvA dient een rol te spelen bij de selectie en het beoordelen van bestuurders
(M=4,21).
Bij de ambassadeurstaak van de RvA is het beeld weer wat minder uitgesproken. In het
algemeen neigt men er toe om de RvA bij promotie lobby en acquisitie een taak toe te
kennen (M=3,84) maar er zijn er ook die hieraan twijfelen. De RvA-leden zijn op dit punt
verdeeld, hun gemiddelde score is 3,00 (eens noch oneens).
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9.8 Invloed van schaalgrootte en sector
In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan de nog resterende onderzoeksvraag:
Wat is de invloed van de schaalgrootte en de sector op de oplossingskeuzes?
Bij de selectie van de case paren is bewust gekozen voor drie verschillende schaalgroottes
(ca. 450, ca. 140 en ca. 65 medewerkers) en verschillende sectoren: accountancy en
reclamebureaus.
9.8.1 Invloed schaalgrootte
De vraag is of bepaalde motieven, die bepalend zijn voor de keuze wel of geen RvA,
gerelateerd zijn aan de schaalgrootte?
In hfst. 9.5 zijn de motieven besproken. Kort samengevat zijn de belangrijkste:
Pro RvA:
1. De RvA is een onafhankelijk klankbord (countervailing power), die het algemene
organisatiebelang en de continuïteit bewaakt.
2. De RvA zorgt voor spanningsregulatie bij tegenstellingen in de partnerkring of tussen
bestuur en partners (in case 7 en in case 9 heeft de RvA op dit punt een zekere rol in
gehad).
3. De RvA speelt een objectieve en deskundige rol bij partnerbeoordeling (in case 8 is dit
een exclusieve reden voor een RvA).
4. De RvA biedt een externe blik en brengt ontwikkelingen van buiten de organisatie
onder de aandacht.
5. De RvA adviseert over kwesties die met de bedrijfsvoering te maken hebben.
6. De RvA daagt het bestuur uit en stimuleert ondernemerschap.
7. De RvA kan als ambassadeur voor de onderneming optreden in externe netwerken.
Contra RvA:
1. Met een RvA ontstaat een extra overleg-laag, die vertragend werkt en die het bestuur
tot nog meer afstemming noopt.
2. De ´blik van buiten´ waar een RvA in kan voorzien, worden door de bestuurders zélf
georganiseerd (door participatie in brancheplatforms en andere netwerken).
3. De belangen van stakeholders die een RvA kan vertegenwoordigen, worden al op
andere wijze ingebracht bijvoorbeeld door OR, klantenonderzoeken, wet- en
regelgeving, branchetoezicht, etc.
Als we het bovenstaande overzien, dan blijkt dat géén van de gevonden motieven
gerelateerd is aan de schaalgrootte. Elk van de genoemde punten wordt naar voren
gebracht zowel bij kleine als bij grote cases.
NB.: In het vooronderzoek (hfst. 2) onder de totale populatie is aangetoond dat het
vóórkomen van een RvA wel samenhangt met schaalgrootte. Hoe groter het aantal
personeelsleden hoe meer een RvA voorkomt. Op grond van de casestudies kan hiervoor
geen verklaring worden gegeven. De motieven zijn immers schaal-onafhankelijk, zoals
hierboven is aangegeven.
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9.8.2 Invloed sector
Omdat twee cases uit de sector Accountancy afkomstig zijn en één case uit de sector
Reclamebureaus is er nauwelijks sprake van een goede afspiegeling van de vier sectoren uit
het onderzoek.
We beperken ons tot een vergelijking tussen de sectoren Accountancy en Reclamebureaus.
In kwantitatief opzicht is er vrijwel geen verschil. Uit het vooronderzoek is immers
gebleken dat in beide sectoren het percentage van de organisaties dat over een externe RvA
beschikt nagenoeg gelijk is (zie tabel 9.8).
Sector % van de organisaties mét RvA
Accountancy 27 %
Architecten- en Reclamebureaus 30 %
Tabel 9.8
In kwalitatief opzicht is er ook vrijwel geen verschil. Als we alle motieven (zie
samenvatting van pro´s en contra´s, vorige paragraaf) kritisch bekijken, dan is er geen
relatie met de sector te vinden. Hooguit kan men stellen dat het geen toeval is dat juist bij
een Reclamebureau-case een inhaalslag nodig was op het gebied van (financiële )
bedrijfsvoering. Het ligt voor de hand dat de accountants op dit punt hun zaken wel voor
elkaar hebben. Maar deze kwestie speelt maar in één van de twee Reclamebureau-cases en
niet bij beiden, dus van een opvallend patroon is geen sprake.
Ook als we naar de algemene opvattingen kijken over de rol en taken van een RvA, dan is
er geen enkel sectorspecifiek patroon te ontdekken. In beide sectoren vindt men de
verschillende stakeholders (zoals klanten, leveranciers, maatschappij) in wisselende mate
van belang. In beide sectoren bestaan vergelijkbare opvattingen over de vraag in hoeverre
een RvA een ambassadeursfunctie moet vervullen of over de vraag of een RvA moet
optreden bij crises, etc.
Uit het vooronderzoek gebleken dat in de sector Advocatuur geen enkele externe Raad van
Advies voorkomt. Valt daar aan de hand van de gevonden motieven uit de drie
onderzochte case paren -hoewel niet afkomstig uit de advocatuur- indirect misschien nog
een zinnige verklaring voor te geven?
Als we de motieven pro en contra overzien (zie vorige paragraaf) dan ligt het voor de hand
dat deze motieven óók in de sector Advocatuur een rol kunnen spelen.
Er is echter één denkbaar verschil. Om dit te verklaren moeten we enkele robuuste (en
onbewezen) aannames doen. De eerste is dat in de Advocatuur traditioneel gezien het
bedrijfsmatig functioneren weinig is ontwikkeld, vergeleken met de Accountancy en de
ICT bureaus. (Dit geldt ook voor de Architecten en Reclamebureaus).
De tweede is dat in de Advocatuur een traditionele intern gerichte maatschapscultuur
heerst vergeleken met Architecten/Reclamebureaus en de ICT bureaus.
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Dit betekent dat in de Advocatuur sprake is van een combinatie van twee condities, die de
sector een bijzonder positie geven ten opzichte van de andere drie sectoren. Het volgende
schema maakt dat duidelijk (zie tabel 9.9):
Bedrijfsmatig opereren
zwak ontwikkeld
Intern gerichte
maatschapscultuur
Advocatuur X X
Accountancy X
Arch. en Recl. Bureaus X
ICT en overige adviesbureaus
Tabel 9.9
Vooral de aanwezigheid van beide condities kan dus een plausibele reden zijn voor het feit
dat in de sector Advocatuur géén RvA voorkomt. Kijken we naar de in de vorige paragraaf
vermelde motieven dan zijn het vooral de volgende motieven (pro RvA) die passen bij een
bedrijfsmatige aansturing en een extern gerichte cultuur.
 De RvA biedt een externe blik en brengt ontwikkelingen van buiten de organisatie
onder de aandacht
 De RvA adviseert over kwesties die met de bedrijfsvoering te maken hebben
 De RvA daagt het bestuur uit en stimuleert ondernemerschap
 De RvA kan als ambassadeur voor de onderneming optreden in externe netwerken
Het is mogelijk dat advocatenkantoren dit soort motieven niet van belang achten en om die
reden niet voor een RvA kiezen.
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9.9 Evaluatie proposities en assumpties
Aan het einde van hoofdstuk 5 is een aantal proposities opgesteld, die in de casestudies
nader zijn onderzocht. In BIJLAGE 7.2 zijn op basis van ´gezond verstand´ aanvullende
assumpties geformuleerd.
De gedetailleerde weergave van de uitkomsten van de evaluatie van de proposities en
assumpties staat opgenomen in BIJLAGE 9.11. Hier wordt volstaan met een korte
samenvatting. Dit levert het volgende beeld op.
Men is het eens met de stelling dat de toezichthoudende rol van de RvA zwak is, omdat
men niet graag de macht uit handen geeft. Over de vraag of de RvA naast de
partnerbelangen ook de belangen van het personeel moet vertegenwoordigen, wordt zeer
verschillend gedacht. Dit geldt ook voor de vraag of de RvA maatschappelijke belangen
moet bewaken, maar hierbij tendeert men naar nee. Over het algemeen vindt men dit een
taak van wetgeving en beroepsverenigingen. Een RvA met een gemengde samenstelling
van partners én niet-partners vinden sommigen een goed idee, maar anderen juist niet.
RvT leden vinden dat ze terughoudend moeten zijn met het doen van voorstellen, de
bestuursleden vinden dat dat goed kan samengaan met een toezicht houdende rol.
Alle betrokkenen zijn het eens met de Tabaksblatrichtlijnen dat de RvA een keer per jaar
bijeen moet komen om het eigen functioneren en het functioneren van het bestuur te
bespreken. Ook is men het er over eens dat de RvA een rol moet spelen bij de selectie en
benoeming van bestuurders en bij eventuele crises en conflicten. Bestuursleden zien de
RvA-leden enigermate als ambassadeurs, RvT-leden zien dit in minder mate zo.
Over de onverenigbaarheid van belangen wordt zeer wisselend gedacht. Deze spitst zich
toe op de vraag of een ex-bestuurder, een ex-partner, een klant of een leverancier in de
RvA zitting mag nemen. Bestuurders denken hier wisselend over, de RvT leden zijn
duidelijk strenger.
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9.10 Samenvatting
9.10.1 Motieven vóór of tegen een Raad van Advies
In dit hoofdstuk 9 zijn de resultaten van de deelstudie naar de Raad van Advies beschreven.
In deze deelstudie, waarin zes cases zijn onderzocht (drie mét en drie zónder Raad van
Advies) is nagegaan: Wat zijn de keuzemotieven en hoe ervaart men de geschiktheid van
de Raad van Advies voor de eigen organisatie?
De motieven vóór de keuze van een Raad van Advies zijn:
 Een RvA functioneert als countervailing power. Ze kunnen alle bij de organisatie
betrokken stakeholders, zoals partners, personeel, klanten, leveranciers en
maatschappij, vertegenwoordigen. Ze kunnen bestuurlijke continuïteit van de
organisatie waarborgen.
 De RvA kan een rol spelen bij conflicten tussen bestuursleden onderling of tussen
het bestuur en de partners. Ook bij tegenstellingen in de partnerkring of
bemiddelen bij conflicten met individuele partners.
 De RvA heeft een rol bij de beoordeling van partners. Dit geldt bij toetreding en/of
bij de jaarlijkse beoordeling. Ook kan de RvA winstdelingsbesluiten goedkeuren.
 De RvA zorgt voor een verbreding van het blikveld van bestuurders (en partners),
bij strategische vraagstukken. De RvA is onafhankelijk klankbord en zorgt voor
reflectie.
 De RvA adviseert over bedrijfvoeringszaken, zoals financiën, marketing, HR beleid,
organisatiestructurering.
 Een RvA houdt het bestuur scherp op het terrein van ondernemersschap door het
bestuur voornemens te laten expliciteren, uitdagende doelen te laten stellen en pro
actief kansen te laten benutten.
 Promotie en lobby van het bedrijf in relevante netwerken ziet men als taak van een
RvA. Acquisitie van nieuwe klanten of opdrachten wordt overwegend niet als RvA
taak gezien. ´Maar het is wel mooi meegenomen´, vinden sommigen.
De motieven tégen een externe Raad van Advies zijn:
 Extra overleg gaat ten koste van slagvaardigheid.
 De externe invloed (kennis, expertise) kan op ander wijze ´naar binnen gehaald´
worden.
 De personeelsbelangen worden door de OR behartigd, de klantbelangen komen via
klantonderzoeken aan bod, het algemeen maatschappelijk belang wordt behartigd
door de wetgever, de beroepsverenigingen, branche toezichthouders, etc. Een RvA
is voor deze taken dus niet noodzakelijk.
 Voor een ambassadeursrol heeft men geen RvA nodig, men zorgt zelf voor
netwerken en externe bekendheid.
 Ook worden soms argumenten genoemd als: géén RvA spaart tijd en kosten. een
RvA zou de positie van de bestuursvoorzitter kunnen verzwakken en adviezen
worden niet opgevolgd. Men vindt inbreng van buitenaf eigenlijk niet wenselijk.
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Wat betreft de tevredenheid met de gemaakte keuze geldt het volgende. Er heerst grote
tevredenheid, zowel in de cases mét RvA als in de cases zónder RvA. Op grond van deze
casestudies valt geen conclusie te trekken over een bepaalde geneigdheid om het gekozen
bestuursmodel te veranderen. In deel 1 is aangetoond dat er in de gehele populatie (58
cases) een duidelijke tendens is gebleken in de richting van een externe RvA. Op basis van
de zes casestudies kan deze tendens niet worden bevestigd. Maar de zes cases zijn ook niet
op representativiteit geselecteerd.
9.10.2 Bepalende factoren voor verschil in keuze
Vervolgens is de vraag: Welke factoren zijn bepalend voor de keuze wél of géén Raad van
Advies? onderzocht. De bepalende factoren voor het verschil in keuze zijn:
´Kiem-moment´, urgentie
In elk van de drie cases mét RvA was sprake is geweest van een urgentie of ´kiem-
moment´. Bijvoorbeeld een RvA als waarborg tegen oplopende spanningen in de
maatschap. Of als deskundige toetser van partnerbeoordelingen. Of als adviseur bij een
inhaalslag op het gebied van het professionaliseren van de bedrijfsvoering.
Afstand
Als de afstand tussen het bestuur en de overige partners groot is, heeft men minder
behoefte aan een RvA. Men is al meer extern georiënteerd, men zorgt zelf voor de blik van
buiten. De machtsafstand is groter, er is dus minder behoefte aan een spanningsregulator.
Heersende opvattingen
Men denkt niet zo erg verschillend over de rol en taken van een RvA, maar in de cases
zónder RvA heeft men geen behoefte aan een extra laag in de besluitvorming en men hecht
minder waarde aan de rol die een RvA kan spelen als spanningsregulator. In cases mét RvA
kiest men er voor om bedrijfsvoeringsexpertise ad hoc in te huren.
9.10.3 Kwaliteit RvA-leden
De RvA moet over de volgende kwaliteiten beschikken: onafhankelijkheid (geen
onverenigbare belangen), voldoende tijd, kennis/ervaring met betrekking tot management
disciplines (zoals financiën, HRM) en strategische bedrijfsvoering, prikkelende/creatieve
ideeën naar voren brengen (´pro actief uitdagen´), een constructieve bijdrage in geval van
crisissituaties, de juiste balans hanteren tussen toezicht en advisering (sterk rolbesef),
kritisch oordeelsvermogen, vermogen tot reflectie en integriteit (normbesef), aandacht
voor risico´s en crisissituaties. Iets minder belangrijk worden geacht: maatschappelijk
verantwoordelijkheidsgevoel, goed kunnen samenwerken in een team. Nog iets minder
belangrijk zijn: kennis van de branche en de markt, kennis/ervaring met betrekking tot de
organisatie c.q. het vakgebied van de professionals en een interessant netwerk.
9.10.4 Stakeholders
Aan de betrokkenen is de vraag voorgelegd wie de stakeholders zijn en welke stakeholders
de RvA dient te vertegenwoordigen.Zonder uitzondering ziet men de partners als meest
relevante stakeholders. Wat betreft personeel en klanten ligt het beeld iets genuanceerder,
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maar ook zij worden algemeen als relevante stakeholders beschouwd. Vervolgens worden
in afnemende mate van belangrijkheid genoemd: maatschappij, beroepsverenigingen,
financiers, leveranciers, locale gemeenschapen (locale) overheid.
Het is niet verwonderlijk dat allen het er over eens zijn dat de RvA in elk geval de
partnerbelangen moet vertegenwoordigen. Over de vraag of de RvA ook de belangen van
het personeel, van de klanten en van de maatschappij moet bewaken, lopen de meningen
echter sterk uiteen.
9.10.5 Invloed van sector en schaalgrootte
Een analyse van alle uitkomsten laat zien dat géén van de gevonden motieven gerelateerd is
aan de schaalgrootte. Elk van de genoemde argumenten wordt naar voren gebracht zowel
bij kleine als bij grote cases.
In het vooronderzoek is bij de totale populatie (58 organisaties) aangetoond dat hoe groter
het aantal personeelsleden is hoe meer een RvA voorkomt. Er is dus geen verband te leggen
tussen het vooronderzoek en het case onderzoek, maar dat is verklaarbaar want de cases
zijn niet op representativiteit geselecteerd.
Ook wat de sectoren betreft, is er vrijwel geen verschil te constateren. Mogelijk is het geen
toeval is dat juist bij een Reclamebureau case een inhaalslag nodig was op het gebied van -
financiële- bedrijfsvoering, maar van een opvallend patroon is geen sprake. Het blijkt
overigens dat een aantal motieven om een RvA in te stellen voortkomen uit de behoefte om
bedrijfsmatige advisering, ondernemerschap en een ´externe blik´ naar binnen te halen.
Wordt in advocatenkantoren -traditioneel- minder waarde aan dit soort motieven gehecht?
Dat zou verklaren waarom in de Advocatuur geen enkele externe Raad van Advies
voorkomt.
9.10.6 Toetsing van proposities
Aan de betrokkenen uit de case organisaties is een aantal proposities voorgelegd. Uit de
antwoorden blijkt het volgende.
Men is van mening dat de toezichtsrol van de RvA zwak is, omdat men niet graag de macht
uit handen geeft. De RvA moet primair partnerbelangen vertegenwoordigen. Over de vraag
of de RvA daarnaast ook nog andere belangen, zoals personeel of maatschappij, moet
vertegenwoordigen wordt zeer verschillend gedacht. RvT leden vinden dat ze
terughoudend moeten zijn met het doen van voorstellen, de bestuursleden vinden dat dat
goed kan samengaan met een toezicht houdende rol.
Men is het eens met de Tabaksblatrichtlijn dat de RvA het eigen functioneren en het
functioneren van het bestuur één keer per jaar moet bespreken. Ook dient de RvA
betrokken te zijn bij de selectie en benoeming van bestuurders en bij eventuele crises en
conflicten. De vraag is verder of een ex-bestuurder, een ex-partner, een klant of een
leverancier in de RvA zitting mag nemen. Bestuurders denken hier wisselend over, de RvT
leden zijn duidelijk strenger.
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10. Studie C, Reflecties van experts
10.1 Inleiding
10.2 Reflecties van experts op het vooronderzoek
10.3 Reflecties van experts op de casestudies
10.4 Twee extra vragen: begripsafbakening en toekomst van de PSF
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10.1 Inleiding
De laatste stap in de studie naar de vraag:
Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service Firms?
wordt gevormd door een onderzoek naar de mening van een aantal experts in Nederland,
die op basis van wetenschap en praktijkervaring deskundigheid hebben verworven op het
gebied van de besturing van PSF’s.
De experts zijn geselecteerd op basis van de volgende criteria:
 Men heeft als adviseur, onderzoeker of wetenschapper ervaring met de organisatie
en de besturing van Professional Service Firms en die ervaring strekt zich uit over
meerdere organisaties.
 Men heeft door studie en/of ervaring expertise verworven op een van de
bijbehorende subdisciplines, zoals ondernemingsrecht, bestuurskunde,
organisatiekunde of management van professionele dienstverlening.
 Men is in staat een relatie te leggen tussen bestuurlijke vraagstukken van PSF’s en
de bestuurlijke vraagstukken, zoals deze zich voordoen buiten het terrein van
Professional Service Firms, dat wil zeggen in reguliere ondernemingen.
 Men heeft een gezaghebbende positie verworven, door publicaties, onderzoek of
persoonlijke prominentie.
De selectie heeft geleid tot de volgende personen:
1. Prof. dr. M.M. Otto
Hoogleraar Besturing van veranderingsprocessen, VU Amsterdam en Senior
Adviseur GITP International b.v.
2. Prof. dr. ir. M. Weggeman
Hoogleraar Organisatiekunde, TU Eindhoven en chef Innovatie bij De Baak,
Managementcentrum VNO-NCW
3. Prof. ir. drs.W.J.Vrakking
Hoogleraar Erasmusuniversiteit Rotterdam en vennoot Holland Consulting Group
4. Prof. dr. G.R.A. de Jong
Hoogleraar Management en Organisatie, VU Amsterdam en partner Strategic
Management Centre, Laren
5. Drs. H. E. van Wijk
Bestuursadviseur GITP International b.v. en mede auteur van ´Besturing van
professionele organisaties, van praktijk naar onderneming´ (Assen: van Gorkum,
1995)
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6. Prof. dr. F.E. Kwakman
Hoogleraar Management van Professionele Dienstverlening en vennoot Holland
Consulting Group
7. Mevr. Mr. M. Bijkerk
Notaris, gespecialiseerd in ondernemingsrecht, sectie Corporate Finance, Houthoff
Buruma
8. Prof. H. van Londen
Voorheen Hoogleraar Strategisch Management VU Amsterdam en Senior Counsel
The Boston Consulting Group
9. Mr. F. Buijn
Notaris, gespecialiseerd in ondernemingsrecht, adviseur bij rechtsvormen van
professionele organisaties/partnerships, de Brauw Blackstone Westbroek
10. Prof. dr. J. Strikwerda
Hoogleraar Organisatieleer en Organisatieverandering UvA en Director Nolan
Norton Institute
De meningen van de experts zijn bepaald door middel van semi-gestructureerde interviews,
op basis van een vragenlijst met deels half-open en deels gesloten vraagstellingen. De
interviews zijn mondeling afgenomen. De interviewverslagen zijn opgenomen in BIJLAGE
10
Het expertonderzoek beantwoordt twee doelen. Ten eerste kunnen de onderzoeks-
uitkomsten, die tot nu toe uit het vooronderzoek (zie hfst. 2) naar voren zijn gekomen,
nader worden verklaard door de interpretaties van de experts hierbij te betrekken. Dit leidt
tot een verdere aanscherping of nuancering van de conclusies. Hiermee wordt de
benadering uit de Reflexive Methodology gevolgd, die er in de kern uit bestaat dat men
telkens opnieuw de bevindingen vanuit een ander perspectief beziet. ´Reflectie betekent in
dit kader het interpreteren van eigen interpretaties, kijken naar je eigen perspectief vanuit
ander perspectieven een kritische blik werpen op de eigen authoriteit als interpretator en
auteur´. (Alvesson & Sköldberg, 2000 p.VII). Niet alleen zijn de experts benaderd om de
resultaten uit het vooronderzoek te verklaren, ook is hen gevraagd om naar aanleiding van
uitkomsten aan te geven wat zij de belangrijkste elementen van een geschikte
bestuursvorm achten. Bijvoorbeeld: Wat is een optimale bestuursomvang? Is part-time
functievervulling beter dan full-time? Zowel het verklaren als de eigen voorkeur worden
onderstaand in 10.2 uitgewerkt.
Te tweede bieden ten aanzien van de twee onderwerpen uit de casestudies
(Beroepsbestuurder en Raad van Advies) de antwoorden van de experts een toevoeging op
de in de casestudies verzamelde gegevens.
De antwoorden, verkregen in de casestudies door interviews met betrokkenen uit de
directe praktijk -met vooral subjectieve blik- kunnen vergeleken worden met de resultaten
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die afkomstig zijn van experts van buiten de directe praktijk, die op grond van hun positie
van deskundig observator en adviseur deze praktijk -met meer objectieve blik- in
ogenschouw nemen. Dit leidt tot een aanscherping van de uiteindelijke uitkomsten en in
sommige gevallen tot een aanvulling op deze uitkomsten. Dit wordt onderstaand in
hoofdstuk 10.3 uitgewerkt.
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10.2 Reflecties van experts op het vooronderzoek
Onderstaand zijn de uitkomsten van het vooronderzoek puntsgewijs weergegeven (A t/m
L). Telkens zijn daarbij -per punt- de reflecties van de experts toegevoegd.
A. Uitkomst vooronderzoek: Zeer grote diversiteit in bestuursvormen
Reflectie van experts:
Uit de antwoorden van de experts komt een groot aantal verschillende en deels elkaar
aanvullende verklaringen naar voren. Dit zijn, puntsgewijs:
 Er zijn geen wettelijke kaders, daarom komt alles voor. Men hanteert binnen de vrije
vorm van een maatschap convenanten die zijn gebaseerd op onderlinge afspraken, in
plaats van een logisch organisatie- c.q. bestuursontwerp.
 Er zijn grote verschillen in verschijningsvormen van PSF’s, zowel naar soorten
producten als naar interne organisatie. Ook het ontwikkelingsstadium speelt een rol.
 In de basis zijn de bestuursvormen hetzelfde, maar er zijn nuanceverschillen, sommige
PSF’s functioneren als een vriendenclub, anderen als een arena.
 Er zijn twee soorten motieven die ten grondslag liggen aan een PSF (a) Partner-
leverage model: veel geld verdienen en (b) Ideologisch: we zoeken een infrastructuur
waardoor we leuk werk kunnen doen. Er is ook sprake van een
grootschaligheidstendens en een kleinschaligheidstendens.
 Bestuursvormen zijn projecties van onderstromen en die onderstromen zijn divers en
variëren in de tijd. Onderstromen -al of niet als slingerbeweging- zijn bijvoorbeeld:
o Economische conjunctuur (als het slecht gaat is er meer behoefte aan bestuur).
o Rivaliteit versus cohesie.
o Historische ontwikkeling.
o Schaalgrootte.
o Angst voor controle.
o Noodzaak tot gezamenlijkheid versus individueel belang.
o Beroepsindentiteit en -socialisatie.
Uit het onderzoek blijkt dat er geen typologie van bestuursvormen is te vinden, de
diversiteit is enorm. Er zijn grote verschillen voor wat betreft:
 Aantal bestuursleden.
 De taken en bevoegdheden van bestuurders.
 Full-time-bestuursleden of part-time-bestuurleden (of beide).
 Wel of geen beroepsbestuurder in het bestuur.
 Wel of geen kantoordirecteur ´onder´ het bestuur.
 Wel of geen interne Raad van Advies.
 Wel of geen externe Raad van Advies/Toezicht/Commissarissen.
Er is geen aanwijzing voor een bepaalde ideale bestuursvorm. Elke vorm lijkt onder
bepaalde condities ´te werken´. De vraag rijst: Wat is hiervoor de verklaring?
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 De mensen en hun kwaliteiten zijn bepalend. Bestuurders moeten bijvoorbeeld én
visionair zijn én managerial de zaak op orde hebben. Ook de persoon van de
beroepsbestuurder of de kantoordirecteur is doorslaggevend. Het gaat om de juiste
mensen op de juiste plaats, op het juiste tijdstip. De vorm is daaraan ondergeschikt en
fluctueert dus.
 Als de juiste competenties aanwezig zijn, als het strategische spel goed is, als de groep
gebalanceerd is en men over gedeelde normen beschikt dan kunnen vele
bestuursvormen werken.
 Een PSF is een organisatie waar ´de basis de baas is´. De bestuursvorm is slechts een
protocollair ritueel.
 De betrokkenheid is groot, iedere partner is immers mede-eigenaar. Dus iedereen levert
een inbreng. Men is kritisch en neemt niet zomaar een model over. Ieder vindt op de
eigen manier het wiel uit.
 Er is veel dynamiek en zeggenschap, dus blijft men niet ´steken´ in een ongeschikte
vorm.
 De vrijheidsgraden zijn groot, men geeft zich over aan pragmatisch opportunisme.
De experts zijn enerzijds van mening dat deze stelling juist is. In een PSF bestaat een
krachtige werking van de informele organisatie en die is veel bepalender dan de gekozen
vorm. Bovendien is elke vorm slechts een tijdelijke oplossing voor de situatie, die zich
voordoet. Zolang de visie en het strategische spel goed zijn, men juiste competenties in huis
heeft en er sprake is van autonoom gedrag en werkplezier, dan is de vorm niet relevant.
Anderzijds wordt opgemerkt dat niet elke vorm geschikt is. De bestuursvorm geeft
uitdrukking aan de onderstroom (zie hierboven). Daarbij compenseren hoofdstroom en
onderstroom elkaar beurtelings als een slingerbeweging. Door de vrije vormkeuze van een
maatschap geeft men bestuursvolmachten en legt men, in tegenstelling tot een BV, alle
beperkingen afzonderlijk vast. Hierbij worden toch expliciete keuzes gemaakt, die bepalend
zijn voor de vorm en dat is geen irrelevante kwestie.
De rechtsvorm van de PSF is overigens slechts een juridische kwestie, die alleen gericht is
op het beperken van de aansprakelijkheid, dat staat los van het regelen van de
verhoudingen.
B. Uitkomst vooronderzoek: Verband tussen bestuursvorm en organisatiekenmerken
Ook rijst de vraag: Is de bestuursVORM irrelevant?
De volgende significante verbanden tussen bestuursvorm en organisatiekenmerken zijn
aangetoond:
Hoe groter de organisatie:
 Hoe meer bestuurstijd men besteedt.
 Hoe meer tijd per persoon aan besturen wordt besteed.
 Hoe meer managers er in de organisatie zijn.
 Hoe vaker een externe Raad van Advies voorkomt (vooral bij niet-maatschappen).
 Hoe vaker een interne Raad van Advies voorkomt.
Deze verbanden zij niet verassend. Wel verassend is dat blijkt dat bij jonge organisaties
(10 á 20 jaar oud) vaker een kantoordirecteur voorkomt. Wat zou hiervoor de
verklaring kunnen zijn?
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Reflecties van experts:
De verklaringen van de experts duiden op meer ´ongebondenheid´ in jonge organisaties. In
kantoren die nog niet zo lang bestaan zijn jongere professionals minder uit op positiemacht.
Daarom zijn ze eerder geneigd een kantoordirecteur aan te stellen. Er is een parallel met de
ontwikkeling van de dual ladder de laatste jaren.
Men ´denkt jonger´, men hoeft niet alles te kunnen. Er is meer experimenteergedrag. Men
werk vanuit een nieuwe situatie, men zit niet vast aan historisch gegroeide structuren en
oude gewoontes. Bij oude ´mastodonten´ (met oude oprichters) is er meer weerstand tegen
verandering, men hecht meer aan status, historie, etc.
Mogelijk hebben ´oude´organisaties het al eens geprobeerd, maar zijn er weer van
afgestapt, of is men in oude organisaties op managementgebied beter op elkaar ingespeeld
waardoor een kantoordirecteur niet nodig is.
C. Uitkomst vooronderzoek: Ontbreken van verbanden tussen bestuursvorm en
organisatiekenmerken
Reflecties van experts:
De antwoorden op de vraag waarom ´logische´ verbanden niet zijn aangetroffen liggen in
het verlengde van de hierboven gestelde vraag waarom de variëteit in bestuursvormen zo
groot is. Een aantal experts is van mening dat met een toenemende diversiteit van de
dienstverlening (multiservices) de behoefte aan coördinatie en besturen groter is. Er
zouden logische patronen zichtbaar moeten zijn, maar de onderstromen (zie boven)
verstoren dit beeld. Er spelen ook afhankelijke variabelen een rol, zoals centrale
macht/decentrale macht en geografische concentratie of deconcentratie.
Er is overeenstemming onder de experts over het feit dat de partners primair
beroepsbeoefenaren zijn en dat zij daarom minder gestructureerd nadenken over
organisatievraagstukken en bedrijfsvoering. Daardoor ligt het accent meer op improviseren.
Daarbij komt dat men zeer kritisch is, men volgt geen modes. Sterker nog, sommige
beroepsgroepen houden van oppositie voeren.
Bepaalde verbanden tussen bestuursvormen en organisatiekenmerken lijken logisch,
zoals:
 Een beroepsbestuurder komt vaker bij grotere organisaties voor.
 Een kantoordirecteur komt vaker bij grotere organisaties voor.
 Grotere partnergroepen vergaderen minder.
 Grotere partnergroepen delegeren meer aan het bestuur.
 In grotere organisaties delegeert het bestuur meer aan de managers
(praktijkgroepleiders).
 In grotere organisaties besteden bestuurders meer tijd aan scholing (op
bestuursterrein).
Deze verbanden zijn echter niet aangetroffen. Is het verassend dat deze verbanden
niet zijn aangetroffen? Wat zou de verklaring kunnen zijn?
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Besturing en eigenaarschap liggen dicht bij elkaar, de partners zitten er ´dicht op´, de
financiële belangen worden direct gevoeld. Er is geen ´dempende hiërarchie´ waardoor de
onvrede sneller naar boven komt. Ook is opgemerkt dat bij dynamische ontwikkelingen nu
eenmaal dynamiek van besturen hoort. Een van de experts stelt: ´Besturen opereren niet op
strategisch niveau, men reageert snel op de directe omgeving, de ´feed-back-lus´ gaat
sneller heen en weer´.
Uiteindelijk, zo luidt de mening van een andere expert, gaat het er om dat de leiding in
handen is van een competente persoon (wijs, intelligent, met gezag en krediet, geen
mannetjesmaker, maar bescheiden, wél met volle inzet en betrokkenheid).
De ontbrekende relatie tussen organisatiegrootte en het aantal partnervergaderingen is
volgens sommigen te verklaren doordat het aantal partnervergaderingen niets zegt over de
hoeveelheid informele contacten en de formele delegatie kan beperkt zijn terwijl men
informeel wél veel delegeert.
Het feit dat bestuurders weinig tijd besteden aan scholing komt doordat bestuursleden de
scholing verwaarlozen, men heeft geen interesse en geen tijd. Er komen al zoveel taken bij
het bestuur terecht en men houdt ook nog een eigen praktijk erbij. Een van de experts is
van mening dat bestuurders in grote PSF’s al ervaring hebben opgedaan met het managen
van een praktijkgroep en dat daarom scholing minder nodig is.
D. Uitkomst vooronderzoek: Verschillen tussen sectoren en rechtsvorm
Reflecties van experts:
De volgende reacties van de experts zijn opgetekend: Vrije beroepsbeoefenaren zoals
accountants en advocaten denken van oudsher minder commercieel, daardoor komt de BV
vorm bij hen minder voor. In de architectuur en de ICT komen meer oprichters en
boegbeelden voor, dan is de BV als rechtsvorm meer voor de hand liggend.
Op zich doet de rechtsvorm er tegenwoordig niet meer toe, die is alleen van belang voor
het regelen van de aansprakelijkheid. Bij kleinere kantoren zijn de belangen minder groot,
dus is de noodzaak om de aansprakelijkheid te beperken niet zo groot.
De volgende verschillen tussen sectoren en rechtsvorm zijn aangetoond:
 In de accountancy en de advocatuur komen meer maatschappen (en NV´s) voor,
bij Architecten/Reclamebureaus en bij ICT consultancybureaus komen meer
BV´s voor.
 Beroepsbestuurders komen vooral bij Advocatenkantoren voor.
 In de Advocatuur komen geen externe Raden van Advies voor.
Verder zijn er geen sectorspecifieke verschillen.
 Commissies, vaste zittingstermijnen, een interne Raad van Advies en grote
partnergroepen komen vaker bij maatschappen dan bij BV´s voor.
Verder zijn er geen significante verschillen tussen de rechtsvormen.
Zijn deze uitkomsten verklaarbaar?
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De experts zijn het er over eens dat beroepsbestuurders meer bij advocatenkantoren
voorkomen omdat men geen bestuursexpertise heeft in het primaire proces en geen
affiniteit heeft met bedrijfsvoering. De financiële portefeuille vinden advocaten lastig, die
besteedt men graag uit aan een beroepsbestuurder. De financiële deskundigheid geeft bij
advocaten een gezagsbasis. Het risico is overigens volgens sommigen dat deze basis
afbrokkelt als de beroepsbestuurder meer invloed gaat claimen (´Hoezo ga jij mij….´).
In de advocatuur komen geen externe RvA´s voor omdat, zo vinden enkele experts, het
van oudsher niet bij de maatschapsvorm past en omdat de experts zich niet gemakkelijk
laten adviseren. Ze zijn eigenwijs en niet gewend om belangen op een hoger niveau (dan
casuïstisch) af te wegen. Aan toezicht heeft men eenvoudigweg niet zo´n behoefte.
E. Uitkomst vooronderzoek: Weinig delegatie
Reflecties van experts:
Experts dragen verschillende verklaringen aan voor het feit dat er weinig gedelegeerd
wordt. De volgende punten zijn naar voren gebracht:
 Partners zijn mede eigenaren en geven niet graag de macht uit handen aan het bestuur
(´Het is mijn zaak´, ´Het is mijn geld´).
 Beroepshalve hebben advocaten en accountants geleerd te wantrouwen, men houdt dus
graag controle en beheersing. Deze tendens wordt versterkt als het toezichtregime,
zoals in de accountancy, strenger wordt. Ook vanwege professioneel perfectionisme
delegeert men weinig.
 Bestuurders zijn te weinig manager, men heeft niet geleerd te delegeren.
 Men is sterkt betrokken op het vak en het primaire proces (fascinatie voor het vak),
daarom zitten bestuurders er te dicht op. Ze vinden het te leuk, ze zijn gewend hands-
on te werken. Accountants zijn overigens gewend in grotere teams te werken, zij
kunnen beter delegeren dan fiscalisten, volgens een van de experts.
 Professionals houden niet van bedrijfsvoeringstaken en houden het af, ze ´laten´ zich
dus geen zaken op dat terrein ´delegeren´.
F. Uitkomst vooronderzoek: Bestuursomvang
Het blijkt dat de mate waarin de partners bevoegdheden delegeren aan het bestuur
niet samenhangt met de schaalgrootte van de organisatie.
Het blijkt dat de mate waarin het bestuur bevoegdheden delegeert aan de managers
(prakijkgroepleiders) ook niet samenhangt met de grootte van de organisatie. De
conclusie is dat men in grote Professional Service Firms (te) weinig delegeert.
Wat zou hiervoor de verklaring kunnen zijn?
Het blijkt dat een bestuur bestaande uit drie leden verreweg het meeste voor komt
(22 keer). Daarna volgt een vierhoofdig bestuur (13 keer) en een vijfhoofdig bestuur
(9 keer). Een tweehoofdig bestuur komt zeven keer voor. In vijf gevallen is er slechts
één bestuurder.
Wat vindt u een optimale bestuursomvang voor een Professional Service Firm?
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Reflecties van experts:
Er bestaat bij de experts grote mate van overeenstemming over de optimale
bestuursomvang. Eén bestuurslid wordt te kwetsbaar geacht, een koppel van twee
bestuurders zorgt voor een efficiënte een prettige taakverdeling, maar het kan te
vanzelfsprekend worden, er kan te weinig spanning zijn. Bovendien geldt dat twee
bestuurders te kwetsbaar wordt gevonden. Er is kans op stagnatie.
Drie met een eventuele uitloop naar vijf bestuursleden wordt door vrijwel alle experts als
meest wenselijke omvang gezien. Daarbij zijn de volgende overwegingen genoemd:
 Vijf is te groot, dan moet er teveel onderling geïnformeerd worden.
 Drie biedt een optimum tussen ´werkbare grootte´ en ´voldoende afspiegeling´.
 Bij drie kunnen verschillende deskundigheden vertegenwoordigd zijn.
 Drie of vijf heeft het voordeel van onevenheid, dat komt ten goede aan een snelle
besluitvorming. (Andere experts menen daarentegen dat het niet op stemmen aan
moet komen).
 Drie of vier is prima, eventueel vijf. Je kunt voor vertegenwoordiging c.q.
afspiegeling kiezen en daarom naar vijf leden gaan. Part-time bestuurders kunnen
ook een ´ring´ om het kernbestuur heen vormen.
Zes of zeven bestuurders wordt over het algemeen als te veel beschouwd.
G. Uitkomst vooronderzoek: Beroepsbestuurder
Reflecties van experts:
Met in achtneming van enkele reserves, zijn de experts overwegend voorstander van een
beroepsbestuurder in het bestuur. Als belangrijke voordelen ziet men dat door een
beroepsbestuurder de professionaliteit van het management toeneemt.
Er is dan meer aandacht voor bedrijfsvoeringszaken, de staven worden beter geleid en
professionals kunnen doen waar ze goed in zijn (en blijven declarabel). Met name omdat de
complexiteit van stafdisciplines zoals beheer en financiën toeneemt, biedt het binnen halen
van deskundigheid en een ´blik van buiten´ op de gebieden financiën, M&C en HRM grote
voordelen. Ook ontstaat er meer druk van buiten (regelgeving, overheid, Brussel) en
daardoor neemt de bestuursdruk in algemene zin toe. De tijd van amateurisme en ´we doen
het er wel bij´ ligt achter ons. De faciliteiten moeten in de huidige tijd goed op orde zijn,
anders lopen professionals, zeker onder druk van een krappe arbeidsmarkt, weg. En, zo
merkt één van de experts op, een manager heeft een geheel andere denkwijze en training
meegekregen dan een professional.
In ruim een kwart van de cases functioneert een bestuurder ´van buiten´ (een
beroepsbestuurder) op bestuursniveau. Dit doet zich vooral in de Advocatuur voor.
Raakt de beroepsbestuurder meer ´in de mode´? Ja, enigszins, er is een lichte
tendens in de richting van een beroepsbestuurder aangetoond.
Is dit een goede ontwikkeling? Is het wenselijk dat Professional Service Firms
kiezen voor een beroepsbestuurder?
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Maar een voorbehoud is op z´n plaats, dat wordt door verschillende experts naar voren
gebracht. De beroepsbestuurder heeft een kwetsbare functie met een hoog afbreukrisico.
´Als het niet aansluit, gaat het fout, en ben je weer terug bij af´. Er is vaak sprake van
´afstotingsverschijnselen´: partners houden de macht en te midden van kritische
professionals moet de beroepsbestuurder zich staande kunnen houden. Door meerdere
experts is benadrukt dat vervulling op tijdelijk basis essentieel is, omdat de vaste
bestuurders op den duur hun gezag verliezen. Daarnaast moet hij een faciliterende rol
blijven vervullen en bestuurders/partners mogen niet ´ontsnappen´ aan taken zoals
riskmanagement of Business Development. Een beroepsbestuurder moet niet een CEO
positie in (gaan) nemen. Het apparaat aansturen is belangrijk, de financiële functie moet
goed zijn vervuld, maar de uiteindelijke beleidsbepaling moet in handen van de
vakprofessionals blijven. De beroepsbestuurder moet vooral een complementaire rol in het
bestuur vervullen. Een combinatie met vakprofessional- bestuurders blijft van belang.
Tenslotte is het voorbehoud gemaakt dat de organisatiewaarden en de -strategie
uiteindelijke bepalend zijn. Bijvoorbeeld: als efficiency belangrijker is dan innovatie, dan is
een beroepsbestuurder prima. Een MBA´er kan wel op kosten, efficiency en effectiviteit
sturen maar niet op innovatie.
H. Uitkomst vooronderzoek: Full-time of part-time bestuurslidmaatschap
Reflecties van experts:
Er zijn diverse nuanceringen mogelijk, maar overwegend zijn de experts voorstander van
een part-time invulling van de bestuursposities.
Een belangrijk punt is dat een full-timer het risico loopt niet meer als professional voor vol
aan te worden gezien. Bovendien moet je als full-timer er rekening mee houden dat je
gezagsbasis op den duur afkalft.
Er zijn goede full-timers en dat zijn goede uitzonderingen, maar part-time is beter: er blijft
binding met de praktijk, het voorkomt terugkeerproblemen en de geloofwaardigheid
richting professionals en klanten blijft gehandhaafd. Part-timeschap is beter voor je
gezagsbasis en de acceptatie.
Zeker als er een beroepsbestuurder aanwezig is, die als het ware een ´as´ vormt voor de
continuïteit, dan is de invulling van het bestuur met meerdere part-timers een goede zaak.
Een van de experts zegt het zo: ´Ik heb liever vijf pattimers dan drie full-timers´.
Een full-timer, die na afloop van zijn bestuursperiode met pensioen gaat is geen slechte
optie, maar het is beter dat hij terugkeert naar de praktijk. Men houdt daardoor voeling met
het vak, men heeft volle inzet, men blijft niet plakken aan de bestuurszetel. Bovendien
zorgt roulatie ervoor dat ook anderen betrokken zijn bij de bestuurstaken en iedereen moet
een keer de ´laundry´ doen. Telkens nieuwe ideeën van nieuwe bestuurders biedt grote
Van het totaal aantal bestuursleden (vakprofessionals) zijn er ca. 10% die full-time
(of bijna full-time) bestuurder zijn. Verreweg de meesten zijn dus part-time
bestuurder, náást een klantpraktijk.
Is het par-ttime bestuurslidmaatschap een goede invulling van het
bestuurslidmaatschap? Of is full-time beter?
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voordelen. Alleen als men kiest voor niet-terugkeren omdat de loopbaan ten einde is of
omdat men iets anders gaat doen, dan kan een full-time lidmaatschap ook. Voeling met de
praktijk heeft men na vier jaar nog wel, maar toch is terugkeren zeer lastig. Jongere
collega´s geven de interessante klanten niet meer terug.
Alleen als er sprake is van veel bestuurlijke activiteiten (internationaal bijvoorbeeld) is full-
time onontkoombaar, zo merkte één van de experts op.
I. Uitkomst vooronderzoek: Combinatie beroepsbestuurder en vakprofessionals
Reflecties van experts:
Enkele experts geven aan dat een algemene uitspraak op dit punt niet mogelijk is omdat het
primair van de personen af hangt, die de bestuursposities vervullen. Eén expert ziet een
combinatie niet per sé als ideale vorm (maar beter dan een solist, die niet uit het vak
afkomstig is). De overige experts zijn van mening dat een combinatie inderdaad de beste
bestuursvorm is. Daarbij benadrukt één expert dat de beroepsbestuurder aan een bepaalde
tijd gebonden moet zijn en een andere expert benadrukt dat hij geen CEO positie moet
innemen, maar vooral als toegevoegd deskundige een rol in het bestuur moet hebben.
J. Uitkomst vooronderzoek: Bestuursopvolging
Reflecties van experts:
Ook met betrekking tot deze vraag is er niet in algemene zin een ´juist´ antwoord te
geven. Een ideale procedure is er niet, het is afhankelijk van de organisatiecultuur. Maar de
experts brengen wel een aantal specifieke aandachtspunten naar voren.
Als er een beroepsbestuurder is dan functioneert hij vrijwel nooit solo. Bijna altijd
functioneert hij in een collegiaal verband met vakprofessional-bestuurders.
Is een bestuur met een combinatie van vakprofessionals én een beroepsbestuurder
ideaal?
Wat de bestuursopvolging betreft blijkt het volgende:
De formele benoeming van nieuwe bestuurders is in vrijwel altijd handen van de
partnervergadering. In kleine partnergroepen (4-10 partners) regelt in 9 gevallen het
bestuur de eigen opvolging en fiatteren de partners. In 11 gevallen wordt de
bestuursopvolging door alle partners gezamenlijk geregeld. In middelgrote
partnergroepen (11-30 partners) doet in de meeste gevallen het bestuur het voorwerk
(benaderen kandidaten, draagvlak sonderen, voordragen). Soms speelt een
´partneroudste´ of partnergroepvoorzitter een rol bij het voorwerk. In grote
partnergoepen (>30 partners) speelt ook de vennotenraad, een benoemings-
commissie of een externe Raad van Advies een rol bij de voordracht en/of
benoeming.
Is er een ideale vorm of procedure voor het regelen van de bestuursopvolging? Wat is
in elk geval belangrijk?
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Zo vindt men het belangrijk dat er vooraf een protocol is opgemaakt, waar men het mee
eens is, en dat gevolgd wordt. Er moet een open kandidaatstelling mogelijk zijn. Draagvlak
in de partnerkring is essentieel, men moet de partners niet overvallen.
Daarbij is sondering belangrijk: wie heeft belangstelling en wie is geschikt?
Een benoemingscommissie kan daarbij een goede rol spelen. Zo´n nominatiecommissie,
met een tijdelijk of met een permanent karakter, peilt, sondeert en draagt voor, daarbij het
bestuur consulterend.
Als er een RvT is, dan dient deze een rol te spelen. Als deze er niet is dan is ook een variant
mogelijk waarbij een selectiecommissie, bestaande uit de bestuursvoorzitter en andere niet-
bestuurders, een voordracht doet.
Sommige experts geven aan dat ook het bestuur zélf een voordracht kan doen, maar, zo
merkt een andere expert op, dat brengt risico´s met zich mee want een bestuur dat zichzelf
voortbrengt betekent een teveel aan macht en ´absolute macht corrumpeert absoluut´.
K. Uitkomst vooronderzoek: Raad van Advies/Toezicht
Reflecties van experts:
Over het algemeen zijn de experts voorstander van een Raad van Advies. De preventieve
waarde van rekenschap afleggen is heel groot en professionals zijn toch al zo eigenwijs De
RvA dwingt tot objectivering en tot explicitering van beleid. Het voorkomt dat men
bestuurt bij de ´de waan van de dag´. Ook de adviserende rol is wenselijk, de
professionaliteit wordt vergroot, de RvA biedt een externe blik c.q. een breed
referentiekader. Zij zorgt ervoor dat de blik niet alleen naar binnen is gericht. Ervaren
bestuurders uit andere sectoren brengen een ´andere wereld´ in, belangen worden op een
ander niveau afgewogen.
De RvA kan vooral zijn meerwaarde bewijzen bij begeleiding van bestuursopvolging en bij
conflicten over beloning of over de strategische richting. Een begeleidende, arbitrage-
achtige rol van een RvA kan bijvoorbeeld zeer nuttig zijn na een fusie.
Vanuit Anglo-amerikaans perspectief is een RvA niet nodig, vindt één van de experts,
vanuit Rijnlands perspectief wél. Meerdere experts benadrukken dat er behalve de partners
meer stakeholders zijn, zoals personeel en klanten. Bij die belangenvertegenwoordiging
moet de RvA een rol vervullen. Het moet wel over lange termijn zaken gaan, waar geen
hoge besluitvormingssnelheid is vereist.
De meesten zijn het er over eens dat de RvA echter geen formele bevoegdheden moet
krijgen, want dit gaat ten koste van de zeggenschap van de eigenaren. Een RvA moet alleen
een adviserende positie hebben, anders raakt het bestuur in een sandwich, de werknemer
wordt immers toezichthouder.
In een kwart van de cases functioneert een externe Raad van Advies. (Slechts bij
vier maatschappen. Vooral bij BV´s. In het geheel niet in de advocatuur).
Raakt de Raad van Advies meer ´in de mode´? Ja, er is een tendens aangetoond in
de richting van een Raad van Advies.
Is dit een goede ontwikkeling? Is het wenselijk dat Professional Service Firms een
externe Raad van Advies hebben?
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Een van de experts stelt dat advies ook ingehuurd kan worden op ad hoc basis, maar een
RvA biedt continuïteit en kent de organisatie beter. Een RvA is niet geschikt voor
uitvoerende adviescapaciteit, maar wel voor een toetsende of klankbordrol.
Men is van mening dat toezicht op de beroepsgroep via tuchtrecht of toezichthouders moet
verlopen. ´In de advocatuur is de uitoefening van het beroep publiekelijk, dus een RvA is
niet nodig´, zo wordt door één van de experts opgemerkt.
Een RvA voor acquisitiedoeleinden is geen goed motief, zo is de algemene mening.
Men verschilt van opvatting over de vraag of een RvA zowel uit partners als uit
buitenstaanders moet bestaan. Een van de experts vindt zo´n gemengde samenstelling (net
als de OR) typisch Hollands en hij stelt dat verschillende petten politiek gedrag op roept.
Een ander acht het risico denkbaar dat bij een gemengde samenstelling de partners een
politiek spel via de RvA gaan spelen
Maar sommige experts zijn juist voorstander van een gemengde RvA. Het geeft de Raad een
onafhankelijke positie (vergeleken met een interne Raad) en zorgt voor breed afgewogen
belangen.
L. Uitkomst vooronderzoek: Interne Raad van Advies/Toezicht
Ja, over het algemeen is men het er mee eens dat bij grote partneraantallen een interne
Raad van Advies in te stellen. Eén expert is van mening dat de functie van een interne RvA
eventueel ook door commissies kan worden vervuld.
Negen Professionals Service Firms hebben een interne Raad van Advies: uit de kring
van partners wordt een orgaan gekozen dat adviseert en toezicht houdt op het bestuur.
In bijna alle gevallen betreft dit een PSF met 25 of meer partners. In zes cases met 25
of meer vennoten komt géén interne Raad van Advies voor (ook geen externe
overigens).
Is het wenselijk om bij grote aantallen partners (>25) een INterne RvA/RvT te hebben?
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10.3 Reflecties van experts op de casestudies
Zoals in de inleiding van dit hoofdstuk is vermeld is aan de experts ook gevraagd om te
reageren op de proposities, die in de beide Casestudies zijn onderzocht. Hieronder worden
de resultaten gepresenteerd, eerst in 10.3.1 ten aanzien van de Beroepsbestuurder, daarna
in 10.3.2 ten aanzien van de Raad van Advies.
10.3.1 Beroepsbestuurder
De uitkomsten van het onderzoek naar de proposities, betreffende de beroepsbestuurder,
staan in BIJLAGE 8.11 beschreven. In het schema hieronder staan deze uitkomsten
samengevat in de derde kolom weergegeven. In de vierde kolom staat telkens de opinie van
de experts vermeld1.
Thema Proposities Evaluatie praktijk Evaluatie
experts
Schaal-
grootte.
Het aanstellen van een beroepsbestuurder
is alléén geschikt bij een bepaalde
schaalgrootte van de organisatie.
Geheel eens, maar
over de ´drempel-
schaalgrootte´
lopen de meningen
uiteen. Van 40 tot
200 personen.
Meningen
verschillen.
(M=3)
De slagkracht neemt toe door
concentratie van managementtaken bij de
beroepsbestuurder.
Geheel eens. Eens, maar
dit hoeft
niet de BB
te zijn.
(M=3,5)
Uitvoerende managementtaken kunnen
door een beroeps-bestuurder efficiënt
worden uitgevoerd.
Geheel eens. Eens.
(M=4,2)
Er kan voorzien worden in specifieke
management-deskundigheid, zoals:
strategie, financiën, HRM, kwaliteitszorg,
ICT, marketing, etc.
Geheel eens. Geheel
eens.
(M=4,9)
De voor-
delen van
een
beroeps-
bestuurder
zijn:
De beroepsbestuurder is een geschikte
functie voor het aansturen en coördineren
van staffuncties.
Geheel eens. Eens.
(M=4,2)
1 Van zeven van de tien experts is tijdens de interviews opgetekend hoe zijn scoorden op de proposities. (Bij de
andere drie expertinterviews heeft het interview een ander karakter gekregen). Dus N= 7. De experts hebben
gescoord op een vijfpuntschaal (1= geheel oneens, 5= geheel eens). De gemiddelde score (M) van hun
antwoorden is per propositie in onderstaand schema opgenomen. Vanwege het geringe aantal respondenten zijn
geen statistische bewerkingen uitgevoerd (variantie, etc). De score M is bedoeld als een indicatie.
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De partners hoeven hun praktijk niet
voor bestuurstaken op te geven ze blijven
doen wat ze leuk vinden.
Eens, maar soms is
een bestuurspositie
een interessante
loopbaanstap.
Geheel
eens.
(M=4,6)
Er is geen sprake van omzetverlies want
de partners blijven zo veel mogelijk hun
praktijk doen.
Eens. Geheel
eens.
(M=4,6)
Hij kent de cultuur van de
vakprofessionals niet.
Eens, maar kan
overbrugd worden.
Enigszins
eens, maar
het hangt er
van af.
(M=3,8)
Kent de beroepspraktijk (de
vakuitoefening) niet.
Eens, maar kan
overbrugd worden.
Enigzins
eens.
(M=4)
Heeft geen aanzien als vakgenoot. Meningen
verschillen.
Overwegen
d enigszins
eens.
(M=3,7)
Hij wil tevéél leiding geven. Meningen
verschillen.
Meningen
verschillen.
(M=3,4)
Heeft geen positie als partner. Vindt men wel
enigermate een
bezwaar (behalve
in case 2, daar ziet
men juist een
voordeel van non-
partner-zijn).
Meningen
verschillen.
(M=3,4)
Hij raakt op de hoogte van vertrouwelijke
aangelegenheden.
Geheel oneens. Geheel
oneens.
(M=1,1)
De partners moeten wennen. Geheel eens. Meningen
verschillen.
(M=3,3)
De nadelen
van een
beroeps-
bestuurder
zijn:
Het leidt tot extra loonkosten. Oneens, vindt men
overwegend niet.
Oneens.
(M=2)
Als er een
beroeps-
bestuurder
is, dan moet
hij over de
volgende
kwaliteiten
beschik-
ken:
Coalities smeden .
Consensus bouwen.
Stevig zijn.
Draagvlak creëren.
Overtuigingskracht.
Diplomatie.
Informele participatie realiseren.
Goed luisteren.
Op juiste moment slagvaardig
doorpakken.
Kunnen sturen én kunnen dienen.
Charisma.
´Low profile´ benadering.
Ja, maar:
´Coalities smeden´
´Low profile
benadering´ en
´Charisma´ in
mindere mate.
Eens, maar
met
nuancevers
chillen.
(´Coalities
smeden´ in
mindere
mate).
317
Hij is niet aan zittingstermijnen
gebonden, dat heeft als voordeel dat hij
zorgt voor ervaringsopbouw en
continuïteit in het bestuur.
Eens, overwegend,
maar houd je aan
een tijdelijk
verband
(bijvoorbeeld zes
jaar).
Meningen
verschillen.
(M=2,7)
Hij is niet van herverkiezing afhankelijk,
dat heeft als voordeel dat hij zich steviger
op durft te stellen dan verkozen
bestuurders naar de partners.
Meningen
verschillen.
Overwegen
d enigszins
oneens.
(M=2,4)
Een
beroeps-
bestuurder
heeft
doorgaans
een vaste
aanstelling
en is niet
aan
zittingster-
mijnen
gebonden. Als nadeel geldt dat hij een vaste functie
heeft en het daarom lastig (en/of duur) is
om afscheid te nemen.
Enigszins eens,
maar het is
afhankelijk van de
situatie.
Meningen
verschillen.
(M=3,2)
BB aan
termijnen
binden is
belangrijk.
Hij is geen partner, dus kan men
gemakkelijk afscheid nemen (want hij
hoeft niet uit te treden).
Enigszins eens,
maar het is
afhankelijk van de
situatie.
Meningen
verschillen.
(M=3,4)
BB aan
termijnen
binden is
belangrijk.
Een
beroeps-
bestuurder
is door-
gaans geen
partner, dat
heeft
voordelen Hij maakt geen deel uit van interne
partnercoalities en voert zelf geen
professionele praktijk, daarom heeft hij
een onafhankelijke rol en kan beter als
bestuurder functioneren.
Enigermate
enigszins eens
(maar de meningen
verschillen).
Meningen
verschillen.
(M=3)
De ´best of
both
worlds´
kan bereikt
worden
door de
combinatie
van
beroeps-
bestuurder
en gewoon
bestuurder.
Een bestuur met een combinatie van
beroepsbestuurder en vakprofessional-
bestuurder is ideaal.
Eens, overwegend. Overwegen
d
enigermate
eens.
Scores:
5, 5, 1,4,
3,5,3
(M=3,7)
Tabel 10.1
De conclusie uit het bovenstaande overzicht is dat ten aanzien van de meeste proposities de
mening van de experts (vrijwel) niet afwijkt van de mening van de praktijk-
vertegenwoordigers. In een aantal gevallen is dat wel het geval:
 De propositie dat een beroepsbestuurder alléén geschikt is bij een bepaalde schaalgrootte
wordt niet ondersteund door experts. De praktijkvertegenwoordigers zijn wél van
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mening dat er van een zekere schaalgrootte sprake moet zijn, maar verschillen sterk
van mening over de waarde van de drempelschaalgrootte (van 40 tot 200 personen).
 De stelling dat partners aan een beroepsbestuurder moeten wennen wordt door de
praktijk algemeen onderschreven, maar de experts denken hier wisselend over.
 De veronderstelde voordelen van een beroepsbestuurder dat door concentratie van
taken de slagkracht en de efficiency toenemen en dat hij zorgt voor continuïteit en
ervaringsopbouw in het bestuur, tellen voor de experts minder zwaar dan voor de
praktijk. Volgense de experts is dit ook mogelijk zonder beroepsbestuurder.
 De stelling dat the ´best of both worlds´ bereikt kan worden door een combinatie van
beroepsbestuurder en vakprofessional-bestuurders wordt door de experts niet zo sterk
ondersteund als door de praktijkvertegenwoordigers. Sommige experts vinden dit een
te algemene uitspraak, zij zijn van mening dat dit afhangt van situationele factoren.
Twee extra vragen
In de case studies zijn twee extra vragen gesteld (1) Wat zijn condities voor een succesvolle
beroepsbestuurder? en (2) Over welke kwaliteiten moet een beroepsbestuurder
beschikken? Ook over deze vragen zijn de experts benaderd. Uitkomsten: zie tabel 10.3.
1. De condities voor een succesvolle beroepsbestuurder zijn:
Case studies Experts
 Er moet sprake zijn van een zekere schaalgrootte.
Er is weinig eenduidigheid over de grens (zestig
tot enkele honderden).
 Partners en bestuur moeten bereid zijn om macht
af te staan. De cultuur moet ´er naar zijn´. Een
goed mandaat en een heldere taakverdeling is van
belang. Men wil de organisatie als eenheid
besturen.
 Hij moet over de juiste deskundigheid
beschikken, evenals uitstekende communicatieve
vaardigheden, tact en doortastendheid, omgaan
met specifieke cultuur en gevoeligheden van
partners. Hij moet duidelijke meerwaarde bieden
voor wat betreft geld, kwaliteit of uitstraling op
de organisatie.
 Doorgroei van kantoordirecteur naar BB is geen
algemeen medicijn. Lange kennismakings- en
selectieprocedure. Contractduur maximeren.
 Positionering op bestuursniveau is nodig voor
stevigheid/geloofwaardigheid. Ook moet de
beroepsbestuurder partner zijn, vinden velen,
maar sommigen juist niet! Grote cases vinden:
complementariteit is essentieel. Een aantal vindt:
meerderheid van de bestuurders moet
vakprofessionals zijn, anders wordt de
beroepsbestuurder te dominant.
 Een bepaalde schaalgrootte is vereist
(´niet gespecificeerd´ tot ´enkele
honderden´).
 Het moet passen bij de ont-wikkeling.
Men moet gewend zijn aan delegeren.
 Kwaliteiten van de BB
(managementdeskundigheid, oog voor
grote lijnen, sturend en dienend,
verstand van primair proces,
inlevingsvermogen).
 Bij cultuurkenmerken: Anglo-
amerikaanse cultuur, moneydriven en
bij nerds.
 Als er tussen de professionals geen
goede samenwerking is.
 Als de BB onderdeel is van het bestuur
en goed is ingebed (partner zijn
helpt).
 Men moet deskundigheden aan-
trekken die men zelf niet heeft.
 De verwachtingen moeten goed
geëxpliciteerd zijn. Goede delegatie.
 Als aanvullende deskundigheid kan
een BB goed werken.
 De BB moet ondergeschikte positie
innemen.
Tabel 10.2
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2. De kwaliteiten van een beroepsbestuurder moeten zijn:
Case studies Experts
 Uitstekende communicatieve kwaliteiten.
 Managementdeskundigheid (aansturen organisatie,
strategievorming, financiën, P&O, Marketing en
Communicatie, ICT, kwaliteitszorg, etc.).
 Diplomatieke kwaliteiten (flexibel, ´op draagvlak´
besturen, niet de baas willen zijn, gevoel voor
verhoudingen, niet te dominant, niet te ambitieus).
 Evenwichtskunstenaar. Dit vermogen om te
balanceren is onder meer in de volgende
bewoordingen tot uiting gebracht:
 Combinatie van stevigheid en dienstbaarheid
 Dienend maar niet onderdanig
 Combinatie tussen sturen en dienen
 Positie opeisen zonder overheersend te zijn.
 Dienend maar niet serviel.
 Charisma maar geen ´sterke man´
 Tact en doorzettingsvermogen.
 Affiniteit met de praktijk van de professionals
en in staat zijn zich in te leven in het (het vak
van) de professionals.
 Daadkracht (wapenfeiten laten zien).
Zware selectie met draagvlak voor partners is belangrijk.
Een searchbureau is onmisbaar.
 Inlevingsvermogen m.b.t. de
professional en de cultuur.
 Geïnteresseerd zijn in het vak.
 Thuis zijn in het primaire proces
 Gevoel hebben voor de cultuur en
de dynamiek (onderstroom) van
de partnergroep .
 Non-hiërarchisch sturen, niet zélf
willen scoren.
 ´Zijn plaats kennen´.
 Management by walking around.
 Generalist zijn, thuis in meerdere
disciplines .
Tabel 10.3
Uit de beide overzichten blijkt dat de experts de kwaliteiten van de beroepsbestuurder als
essentiële conditie voor succes beschouwen (vooral: inlevingsvermogen en non-
hiërarchisch kunnen sturen) en dat het tevens van groot belang is dat de beroepsbestuurder
past bij de cultuur en de ontwikkelingsfase (´Is men er aan toe?´) van de organisatie.
Verder zijn de experts van mening dat de beroepsbestuurder vooral aanvullende
deskundigheid moet inbrengen (´wat men zelf niet in huis heeft´), een goed ingebedde
positie moet hebben (partner-zijn ´helpt´) maar vooral een toevoegende rol in het bestuur
moet hebben, dus geen prominente positie.
10.3.2 Proposities Raad van Advies
De uitkomsten van het onderzoek naar de proposities, betreffende de Raad van Advies,
staan in BIJLAGE 9.11 beschreven. In het schema hieronder staan deze uitkomsten
samengevat in de derde kolom weergegeven. In de vierde kolom staat telkens de opinie van
de experts vermeld.
(Voor de verklaring van de M waarden , zie voetnoot op blz. 315).
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Thema Proposities Evaluatie praktijk Evaluatie
experts
Schaal-
grootte.
Een RvA namens de partners is
nodig bij een bepaalde
schaalgrootte (20 partners).
Meningen verschillen. Meningen
verschillen.
(M=3)
.
RvA dient (mede) de belangen
van het personeel te
vertegenwoordigen.
Meningen verschillen.
Er is een lichte tendens
naar ja.
Meningen
verschillen.
(M=3,3)
RvA dient om maatschappelijke
belangen te vertegenwoordigen.
Meningen verschillen.
Het algemene beeld helt
naar nee over.
Meningen
verschillen.
(M=3,4)
Niet de RvA maar
beroepsverenigingen en
wetgeving moeten
maatschappelijke belangen
bewaken.
Enigermate eens.
RvT leden rekenen de
maatschappelijke
belangen opvallend veel
meer tot hun taak dan
niet-RvT leden.
Meningen
verschillen,
neiging naar
enigermate
eens.
(M=3,6)
De
belangen,
die de
RvA
vertegen
woordigt.
De RvA vertegenwoordigt brede
belangen, dus moet zowel uit
partners als uit niet-partners
bestaan.
Meningen verschillen.
RvA-leden vinden dit
gemiddeld een minder
goed idee dan niet-RvA-
leden.
Meningen
verschillen.
(M=3)
Macht uit
handen
geven.
Toezichthoudende rol van de
RvA is zwak omdat men niet
graag de macht uit handen geeft.
Enigermate eens. Enigermate
eens.
(M=4)
Een RvA die zowel toezicht
houdt als adviseert, moet niet
zelf met voorstellen komen.
Wisselend. RvA-leden
zijn duidelijk meer
voorstander van
terughoudendheid in hun
initiërende rol.
Geheel eens.
(M=4,6)
Toezicht
houden
versus
adviseren.
Een RvA die alleen adviseert
kan vrijelijk met voorstellen
komen.
Geheel eens. Enigermate
eens.
(M=4)
Afzonder-
lijk ver-
gaderen.
Een RvA die toezicht houdt
moet 1 x apart bijeenkomen om
het functioneren van het
bestuur te bespreken.
Geheel eens. Geheel eens.
(M=4,7)
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Een RvA moet 1 x apart
bijeenkomen om het eigen
functioneren te bespreken.
Geheel eens. Geheel eens.
(M=4,9)
Een RvA heeft mede tot taak
een ambassadeursrol te
vervullen.
Enigermate eens.
RvA-leden rekenen dit
iets minder tot hun taak.
Enigermate
oneens.
(M=2,3)
Een RvA moet bij bestuurscrises
ondersteunen of interveniëren.
Geheel eens. Geheel eens.
(M=4,6)
Hoe ver
gaat de
rol van de
RvA?
Een RvA moet een rol spelen bij
de selectie en benoeming van
bestuurders.
Geheel eens. Geheel eens.
(M=4,6)
Een ex-bestuurder kan niet
zitting nemen in de RvA.
Enigermate eens.
RvA-leden: geheel eens.
Meningen
verschillen.
(M=3)
Een ex-bestuurder mag alleen
zitting nemen in de RvA als er
enkele jaren verstreken zijn.
Enigermate eens.
De RvA-leden: geheel
eens.
Meningen
verschillen.
(M=3,3)
Een ex- partner kan geen zitting
nemen.
Meningen verschillen.
RvA-leden: overwegend
eens.
Enigermate
oneens.
(M=2)
Een klant kan geen zitting
nemen.
Meningen verschillen,
neigend naar eens.
RvA-leden zijn strenger.
Enigermate
eens.
(M=3,9)
Onvere-
nigbaar-
heid van
belangen.
Een leverancier kan geen zitting
nemen.
Wisselend, neigend naar
eens. RvA-leden zijn
opvallend strenger.
Enigermate
eens.
(M=3,7)
Kwalitei-
ten
 Onafhankelijkheid (geen
onverenigbare belangen).
 Voldoende tijd.
 Kennis van de branche en
de markt.
 Kennis en ervaring met
betrekking tot de
organisatie en het
vakgebied van de
professionals.
 Kennis en ervaring met
betrekking tot management
disciplines zoals financiën,
HRM en strategische
bedrijfsvoering.
 Een interessant netwerk.
 Prikkelde en creatieve
ideeën naar voren brengen
Geheel eens.
In iets mindere mate:
Kennis van branche en
markt, kennis van de
organisatie c.q. het
vakgebied, goed kunnen
samenwerken in een
team, interessant
netwerk, aandacht voor
risico´s en crisis-situaties,
en maatschap-pelijk
verantwoordelijk-
heidsgevoel.
Geheel eens.
In iets mindere
mate:
interessant
netwerk.
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(´pro actief uitdagen´).
 Aandacht voor risico´s en
crisissituaties.
 Een constructieve bijdrage
in geval van crisissituaties.
 Goed kunnen samenwerken
in een team.
 De juiste balans hanteren
tussen toezicht en
advisering (sterk rolbesef).
 Kritisch oordeelsvermogen.
 Vermogen tot reflectie.
 Maatschappelijk
verantwoordelijk-
heidsgevoel.
 lntegriteit, normbesef.
Tabel 10.4
De conclusie uit het bovenstaande overzicht is dat ten aanzien van de meeste proposities de
mening van de experts niet of slechts in geringe mate afwijkt van de mening van de
praktijkvertegenwoordigers. In een aantal gevallen is dat wel het geval:
 De praktijk denkt nogal wisselend over de propositie: ´Een RvA die zowel toezicht
houdt als adviseert moet niet zélf met voorstellen komen´. Hierbij bleek al dat de
RvA-leden terughoudender zijn dan de bestuurders. De experts zijn duidelijk nog
veel meer voorstander van een terughoudendheid. Zij zijn het geheel eens met de
stelling.
 Iets vergelijkbaars doet zich voor bij de vraag of de RvA een ambassadeursrol moet
vervullen. De bestuurders zijn het daar enigszins mee eens, de RvA-leden rekenen
dit iets minder tot hun taak, de experts rekenen de ambassadeursrol overwegend
niet tot de taak van een RvA.
 Op het punt van onverenigbaarheid van belangen is het beeld wisselend. Enerzijds
zijn de experts wat minder streng in de leer dan de praktijk. Sommigen vinden
namelijk dat een ex-bestuurder of ex- partners wél in de RvA plaats kan nemen,
terwijl men dat in de praktijk (vooral RvA-leden) dat niet vindt. Anderzijds zijn de
experts er geen voorstander van dat een klant of leverancier lid is van de RvA,
terwijl de praktijk daar wisselend op reageert.
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Twee extra vragen
In de case studies zijn twee extra vragen gesteld (1) Wie zijn de stakeholders en welke
stakeholders moet de Raad van Advies vertegenwoordigen? en (2) Over welke kwaliteiten
moet een Raad van Advies beschikken? Ook over deze vragen zijn de experts benaderd.
De uitkomsten van de praktijk staan links, de uitkomsten van experts staan rechts (zie tabel
10.5 en 10.6).
1. Wie zijn de stakeholders en welke stakeholders dient de Raad van Toezicht te
vertegenwoordigen?
Case studies Experts
Men beschouwt unaniem de partners als belangrijkste
stakeholders. Ook klanten en personeel worden door
de meesten als relevant gezien. Men denkt
verschillend over de relevantie van andere
stakeholders. De spreiding in de antwoorden is groot
maar gemiddeld worden in afnemende mate van
belangrijkheid genoemd:
 De maatschappij in het algemeen.
 Beroepsverenigingen.
 Financiers, verzekeraars, etc.
 Leveranciers .
 Locale gemeenschap (buurt, directe
omgeving).
 Locale overheid (waar kantoor gevestigd is).
Ook de samenwerkingsverbanden waar kantoren deel
van uitmaken worden als stakeholders beschouwd.
Welke belangen dient de RvA te vertegenwoordigen?
Die van de partners, daarover bestaat geen twijfel. De
OR is er voor het personeel. De beroepsverenigingen
en de wetgever zijn er voor de algemene
maatschappelijke belangen, vindt een aantal. Maar
anderen vinden dat ook de RvA hierin een taak heeft.
Er is dus weinig eensgezindheid.
Alle experts vinden de partners de
belangrijkste stakeholders en daarnaast
(in iets mindere mate) het personeel en
de klanten.
Daarna worden in afnemende mate van
belangrijkheid genoemd:
 De maatschappij in het algemeen.
 Financiers, verzekeraars.
 Leveranciers.
 Beroepsverenigingen.
En tenslotte: (overwegend ´niet´)
 Locale gemeenschap.
 Locale overheid.
Welke belangen dient de RvA te
vertegenwoordigen?
Vrijwel alle experts vinden dat de RvA
primair de partnerbelangen moet
vertegenwoordigen. In tweede
instantie wordt door een aantal
personeel en klanten genoemd. Ook
wordt door enkelen de maatschappij
genoemd.
Tabel 10.5
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2. De kwaliteiten van een Raad van Advies moeten zijn:
Case studies Experts
 Onafhankelijkheid (geen onverenigbare belangen).
 Voldoende tijd.
 Kennis van de branche en de markt.
 Kennis en ervaring met betrekking tot de organisatie
en het vakgebied van de professionals.
 Kennis en ervaring met betrekking tot management
disciplines, zoals financiën, HRM en strategische
bedrijfsvoering.
 Een interessant netwerk.
 Prikkelde en creatieve ideeën naar voren brengen
(´pro actief uitdagen´).
 Aandacht voor risico´s en crisissituaties.
 Een constructieve bijdrage in geval van crisissituaties.
 Goed kunnen samenwerken in een team.
 De juiste balans hanteren tussen toezicht en
advisering (sterk rolbesef).
 Kritisch oordeelsvermogen.
 Vermogen tot reflectie.
 Maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel.
 Integriteit, normbesef.
 Goede track record.
 Contemplatieve personen.
 Extern gezag.
 Geloofwaardigheid.
 (Verder geen aanvullende
reacties van de experts).
Tabel 10.6
Uit de beide overzichten komen geen opvallende discrepanties tussen de praktijk en de
experts naar voren. Er blijkt een grote mate van gelijkenis tussen de antwoorden van de
praktijkvertegenwoordigers en van de experts.
Aan de experts is een afzonderlijke vraag voorgelegd over de wenselijke balans tussen
toezicht houden en adviseren.
In welke mate moet de RvA toezicht houden en in welke mate adviseren
(uitgedrukt in percentages zoals 10%-90% of 50%-50%)?
De antwoorden van de verschillende experts komen in grote lijnen overeen. Men is
voorstander van een verhouding, die gemiddeld neerkomt op: 20% toezicht en 80% advies.
Vergelijken we dit met de drie onderzochte cases 7, 8 en 9 dan wijkt dit niet sterk af van de
praktijk, althans als we naar het gemiddelde beeld kijken: Case 7: 5%- 95%, Case 8: 15%-
85%, Case 9: ca. 20%- 80% .
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10.4 Twee extra vragen: begripsafbakening en toekomst van de PSF
Er zijn tijdens de interviews met de experts twee extra vragen gesteld, die niet direct
betrekking hebben op de resultaten van het vooronderzoek of van de casestudies, maar die
een bredere strekking hebben. De eerste vraag gaat over de afbakening van het begrip
Professional Service Firm, de andere vraag gaat over de kwestie of een PSF een
achterhaalde organisatievorm is. Hieronder staan de reacties van de experts weergegeven.
10.4.1 Definitie Professional Service Firm
In hoofdstuk 3.4.13 is geconcludeerd dat Professional Service Firms zich onderscheiden van
reguliere organisaties door de volgende kenmerken:
1. Individuele beroepsbeoefenaren vormen een collectief samenwerkings- verband
(´interdependent entrepreneurs´).
2. Er zijn professionals werkzaam (van wie een aanmerkelijk deel trustee professionals).
3. Hoogwaardige professionele dienstverlening aan klanten.
4. Confraterniteit (men functioneert als maten).
5. Gedeeld eigenaarschap.
6. Gespreide machtsverdeling, nadruk op consensus.
7. Krachtige informele relaties, gekenmerkt door samenwerken én competitie.
8. Acculturalisatie en lange inleertrajecten creëren sterke binding en beroepsidentiteit.
9. Praktijkeenheden onder leiding van een key-professional staan ´als micro-
koninkrijken´ centraal in de organisatie.
Drie van de tien experts zijn van mening dat het gedeelde eigenaarschap géén
onderscheidend kenmerk van een PSF is. Dat maakt het begrip in hun ogen te smal.
Het meest dominante criterium is volgens sommigen: de aard van het primaire proces en
dat is vooral werk in de professionele dienstverlening. Dit wordt, zoals een van de experts
treffend aangaf, gekenmerkt door: body of knowledge, gevalideerde methoden, meester-
gezelrelaties, toetredingsexamen, certificering, beschermde titel, professie oefent toezicht
uit, onafhankelijk, intellectuele bagage, oorspronkelijk/grensdoorbrekend/paradigma
verschuivend, de ´dominant logic´ van de klant ter discussie stellen. Professionele
dienstverlening is Boek 7 BW en dat onderscheidt zich van de algemene Zakelijke
Dienstverlening die beschreven staat in Boek 2 BW.
Eén van de experts is van mening dat het kenmerk ´Micro koninkrijken´ niet past bij alle
PSF’s. In sommige soorten dienstverlening is onder druk van regelgeving de procedurele
sturing en daarmee gepaard gaande uniformering sterk aanwezig. Dan zijn de koninkrijken
niet meer zo herkenbaar. Overigens zijn de meeste experts van mening dat banken en
verzekeraars, behalve de gespecialiseerde banken, niet behoren tot Professionele
Organisaties. Het zijn meer commerciële bureaucratieën.
10.4.2 Toekomst Professional Service Firm
De tweede kwestie gaat over de toekomst van de PSF als organisatievorm. Onder druk van
de ontwikkelingen zoals schaalvergroting, verzakelijking, toenemende regeldruk,
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rechtsvormwijziging, etc., dringt de vraag zich op of de PSF een achterhaalde
organisatievorm is. Aan de experts is gevraagd in hoeverre men het hiermee eens is.
Over het algemeen is men het er over eens dat de PSF niet een achterhaalde
organisatievorm is. In zeker opzicht sluit de PSF aan bij de behoefte van de jongere
generatie om te kiezen voor individualiteit en zelfstandig ondernemen, waarbij toch sprake
is van een gezamenlijk netwerkachtig verband. Een groot deel van de beroepsbevolking
organiseert zich als de ´BV ik´. Men wil onafhankelijkheid, een community, het sluit aan
bij de ´open source´ mentaliteit. Voor hoog opgeleiden kan een PSF bindend en
motiverend werken door de combinatie van zowel hoogwaardige dienstverlening als
gezamenlijke organisatie-afspraken. Er kan op hoog niveau gepresteerd worden, waarbij
een hoge beloning mogelijk is én er is sprake van betrokkenheid en zeggenschap. Het biedt
vrijheid, verantwoordelijkheid en dynamiek. Het sluit aan bij tendensen zoals
empowerment, netwerkorganisaties en de individualized company. De vrijheid, de
machtsverdeling en het eigenaarsgevoel zijn in de corporate organisaties niet op zelfde
wijze mogelijk als bij PSF’s.
Er worden echter ook een aantal kanttekeningen geplaatst. Bij toenemende schaal-
vergroting is hiërarchisering onontkoombaar, dat gaat ten koste van de typische
kenmerken van de PFS zoals gedeelde zeggenschap, consensus, confraterniteit en krachtige
informele relaties. Bovendien wordt de omgeving complexer dus de besluitvorming tussen
gelijken is niet meer toereikend. De kwetsbaarheid van de professional wordt groter, het
risicodragend zijn voor elkaar wordt een kritische factor, die vraagt om meer controle en
minder vrijheid. Bij grote schaal volstaat ´clan-control´ niet meer wordt systeem- en
procedurecontrole onontkoombaar. Overigens is het geen automatisme dat bij
schaalvergroting de professional zeggenschap in de besturing verliest, dat kan worden
tegengegaan door het mandaat voor het bestuur te beperken. Schaalvergroting heeft het
voordeel dat het meer vrijheid voor het ontwikkelen van specialismen oplevert. Onder
druk van de internationale concurrentie zal de lat voor partners hoog blijven. Vooral voor
internationaal opererende advocaten-kantoren geldt dat klanten 24-uurs beschikbaarheid
wensen. Er spelen op grote kantoren grote belangen.
De verwachting is dat na de juridische omvorming PSF’s zich langzamerhand meer als NV
gaan gedragen, met het bestuur meer als bestuur en de partners meer op afstand. Overigens
wordt door de ontwikkeling in de wetgeving het verschil tussen de BV en de NV vorm
steeds kleiner. De BV vorm wordt steeds flexibeler, zodanig zelfs dat de BV vorm eigenlijk
geschikter is als rechtsvorm voor een ex-maatschap dan een NV.
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11. Eindconclusies
11.1 Inleiding
11.2 Conclusies
11.3 Heeft de PSF toekomst?
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11.1 Inleiding
In dit slothoofdstuk worden de eindconclusies beschreven. Daarbij vormt uiteraard de
algemene probleemstelling Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service
Firms (PSF’s)?, zoals bij aanvang van deze dissertatie geformuleerd, het referentiepunt. In
hoofdstuk 5 is een overzicht van de onderzoeksaanpak gegeven, zoals weergegeven in
onderstaande figuur 11.1. De eindconclusies zijn een resultante van de uitkomsten van het
vooronderzoek, de literatuurstudies en de drie deelstudies (theorie, cases en experts). De
basis voor de eindconclusies wordt gevormd door de samenvattingen in 3.5, 4.6, 6.7, 8.9,
9.10 en hfst 10.
Uitkomsten
Proposities
Conclusies Conclusies Conclusies
Eindconclusies
Figuur 11.1
De eindconclusies zijn gerangschikt aan de hand van de gedefinieerde deelvragen (zie
5.2.3). De volgende aspecten van de bestuursvormen komen aldus aan de orde: (1) de rollen
c.q. taken, (2) de positionering van bestuursorganen en (3) de competenties en (4) de
bezetting van de organen. Allereerst komt echter een algemene conclusie over de grote
variëteit aan de orde.
Studie A
Theorie
Studie B
Case studies
Studie C
Experts
Voor-
onderzoek
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11.2 Conclusies
11.2.1 Grote variëteit
Uit het empirisch vooronderzoek onder 59 Nederlandse Professional Service Firms blijkt
dat er zeer grote verschillen in bestuursvormen bestaan. De verscheidenheid blijkt zo groot
dat, afgezien van enkele ´grove´ indelingen (zoals wel of geen Raad van Advies), geen
betekenisvolle typologie van bestuursvormen te ontwikkelen valt.
Er komen enkele significante verbanden naar voren, zoals: een beroepsbestuurder komt
overwegend in de advocatuur voor, een externe RvA komt meer bij grotere PSF’s voor met
een BV-achtig karakter (d.w.z. kleine partnergroepen met compacte besturen), een RvA
ontbreekt in de advocatuur en een in grote PSF’s wordt meer bestuurstijd besteed. Maar
verder zijn er vrijwel geen statistisch significante relaties tussen bestuurskenmerken
enerzijds en bepaalde eigenschappen van de organisatie zoals schaalgrootte, groeistadium,
soort dienstverlening of rechtsvorm anderzijds. Voor de hand liggende aannames
(bijvoorbeeld: een beroepsbestuurder komt alleen voor bij grote PSF’s, of: grote
partnergroepen vergaderen minder) blijken niet met de praktijk overeen te stemmen en
geen van de in de literatuur beschreven modellen worden door de empirie ondersteund.
Er zijn sterke aanwijzingen dat veel verschillende bestuursvormen in de praktijk blijken te
werken. In zeker opzicht lijkt het er op dat de gekozen vorm bijna irrelevant is. De studie
behelst geen effectmeting, dus deze uitspraak kan niet door het onderzoek worden
aangetoond, maar vanwege de gesignaleerde indifferentie is het zeer de vraag of de tijd en
energie die men in de praktijk besteed aan discussies over de ´ideale´ bestuursvorm, nuttig
zijn besteed.
De grote verscheidenheid is welbeschouwd niet verwonderlijk. De informele organisatie
van een PSF is zeer krachtig en de professionele praktijken functioneren onder leiding van
de partners zeer autonoom, zonder dat het bestuur daadwerkelijk veel invloed heeft. Juist
het centrale kenmerk van de PSF, namelijk het samenvallen van eigendom, zeggenschap en
winst, is de oorzaak van de grote variëteit. Bovendien is men kritisch, men volgt geen
modes en men vindt graag het eigen wiel uit. De affiniteit met management en organisatie
is niet groot en er is nog weinig traditie in het bestuurlijk inrichten van PSF’s, die pas in de
laatste decennia tot omvangrijke (´echte´) organisaties zijn uitgegroeid.
11.2.2 Wat zijn de kernrollen en taken van het bestuur?
Wat de kernrollen betreft kan het bestuur van een PSF zich spiegelen aan de vijf
kerntaken, die ook voor besturen uit reguliere ondernemingen gelden: identiteitsbepaling,
strategiebepaling, aansturing en coördinatie, ambassadeursschap en verantwoording
afleggen. Elk van de vijf taken dient te worden vervuld. Voor een PSF geldt wat betreft de
identiteits- en strategiebepaling dat het bestuur vooral ontwikkelt en bewaakt. Het
´bepalen´ is vooral een zaak van de totale partnergroep. De coördinatie en aansturing
betreft vooral de bedrijfsvoeringsaspecten en alle kwesties die praktijkgroepoverstijgend
zijn. De inhoudelijke aansturing ligt binnen de praktijkgroepen. Alleen door middel van
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standaardisatie en kwaliteitsborging -voorzover door de partners is geaccordeerd- oefent
het bestuur hierop invloed uit. Het ambassadeursschap (externe relaties) vervult het
bestuur tezamen met alle partners en senior professionals. De interne verantwoording
luistert zeer nauw omdat het bestuur een sterk ingebedde positie heeft. Men bestuurt
immers ´bij de gratie van´ het mandaat van de collega eigenaren. De externe
verantwoordingstaak luistert óók nauw omdat de wet- en regelgeving steeds hogere eisen
stelt aan transparantie, kwaliteit en integriteit. De organisatie, i.c. het bestuur, wordt daar
in toenemende mate verantwoordelijk voor gehouden.
De praktijk laat zien dat besturen van PSF’s niet alleen de vijf kerntaken vervullen, maar in
één derde van de gevallen ook een operationele rol uitoefenen. Dat wil zeggen dat
bestuurders, ook in grotere PSF’s, direct leiding geven aan het primaire proces. Dit doet
vermoeden dat bestuurders te weinig delegeren. Dat is verklaarbaar, bestuursleden zijn
immers zelf ook professionals, ze vinden het vak te leuk om afstand te nemen en hebben
niet als manager geleerd te delegeren. Bovendien houden de uitvoerende professionals
meestal niet van bedrijfsvoeringszaken, dus ´laten´ ze zich geen zaken op dat terrein
delegeren.
11.2.3 Wat is de geschikte positionering van de organen?
In de praktijk blijkt dat in twee derde van de PSF’s de aandelen (of maatschapsdelen)
gelijkelijk over de eigenaren zijn verdeeld. In de overige PSF’s verschillen de hoeveelheid
aandelen per eigenaar. In éénderde van de BV´s worden aandelen in de vorm van
certificaten aan medewerkes in de organisatie toegekend. De certificaathouders delen mee
in eigendom en winst, maar oefenen geen directe zeggenschap uit.
De aandeelhoudersvergadering (AvA) in een PSF bestaat uit eigenaren, die allen in de
organisatie werkzaam zijn. Het fundamentele verschil tussen PSF’s en reguliere bedrijven is
dat er daardoor sprake is van meervoudig confluente rollen. In alle gevallen hebben de
eigenaren een dubbelrol: eigenaar én key-professional. Soms is er sprake van drie petten,
een bestuurder en een teamleider hebben immers nog een extra rol (die van manager) en
soms is de bestuurder tevens teamleider, dan heeft hij zelfs een vierdubbele rol. De
hiërarchieke machtsverdeling is niet helder, zoals in reguliere bedrijven, maar juist zeer
diffuus.
De typisch bij PSF’s behorende rolconfluentie geeft veel betrokkenheid, drive en
ondernemerschap, maar het onderzoek wijst uit dat men ook in grotere PSF’s met
omvangrijke partnergroepen, het bestuur slechts beperkt mandaat geeft om slagvaardig te
besturen.
In de meeste PSF’s met grote partnergroepen (> 20 partners) functioneeert een interne
Raad van Advies. Onder zowel praktijkvertegenwoordigers als experts verschilt men van
mening over de noodzaak van zo´n interne Raad.
In slechts een kwart van de PSF’s komt een externe Raad van Advies voor. Er is geen relatie
met schaalgrootte, wel met de sector: in de advocatuur komt geen enkele RvA voor.
Mogelijk komt dit omdat de maatschapsvorm in deze sector overheerst en van oudsher past
daar geen RvA bij. De motieven voor het instellen van een RvA zijn door middel van
casestudies onderzocht. De motieven vóór de keuze van een RvA zijn dat de RvA een ´blik
van buiten´ biedt, adviseert bij bedrijfvoeringszaken, het bestuur ´scherp houdt´.
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Daarnaast kan een RvA een rol spelen bij conflicten en bij partnerbeoordeling en -in
mindere mate- als ambassadeur voor het bedrijf optreden. De motieven tégen een RvA
zijn: een extra overlegorgaan werkt vertragend, advisering kan op andere wijze geregeld
worden, er is geen behoefte aan andere belangenvertegenwoordiging dan die van de
partners en de ambassadeursrol vervult men zelf.
Het blijkt dat vooral voor een RvA gekozen wordt als zich een speciale aanleiding voordoet
(post-fusie periode, objectivering van partnerbeoordelingen, inhaalslag op bedrijfsmatig
vlak, etc.) en juist niét als het bestuur op zekere afstand van de overige partners staat of als
men een PvA eenvoudigweg niet nodig vindt.
De experts zijn overwegend voorstander van een Raad van Advies. Zijn zien vooral als
meerwaarde: rekenschap afleggen, objectivering, deskundigheid en advisering, blik van
buiten, evenals begeleiding c.q. arbitrage bij conflicten en bij bestuursopvolging.
Een peiling onder de totale onderzoeksgroep toont overigens aan dat in de praktijk een
duidelijke tendens bestaat in de richting van een externe Raad van Advies. In 45% van de
cases zónder RvA overweegt men (soms) een RvA in te stellen. In 12% van de cases mét
RvA overweegt men (soms) de RvA af te schaffen.
De Raden van Advies in de casestudies zijn niet sterk geformaliseerd. De rol en taken zijn
wisselend per PSF. De toezichtsfunctie is over het algemeen zeer bescheiden (circa 15%
toezicht ten opzichte van 85% advies). De overheersende indruk is dat bestuur en partners
niet graag de macht uit handen geven. De experts zijn van mening dat de RvA geen sterke
toezicht houdende rol moet vervullen want dat holt de zeggenschap van de partners uit.
Men acht 20%-80% een geschikte balans tussen toezicht en advies.
Zowel praktijkvertegenwoordigers als experts beschouwen unaniem de partners als
belangrijkste stakeholders. Ook klanten en personeel worden door de meesten als relevant
gezien. Men denkt zeer verschillend over de relevantie van andere stakeholders, maar
gemiddeld worden in afnemende mate van belangrijkheid genoemd: de maatschappij,
beroepsverenigingen, financiers & verzekeraars, leveranciers, locale gemeenschap en
(locale) overheid. Vrijwel iedereen vindt dat de RvA primair de belangen van partners
moet vertegenwoordigen. In tweede instantie wordt door een aantal, personeel en klanten
genoemd. Ook worden door enkelen de algemene maatschappelijke belangen genoemd,
maar hierover bestaat weinig eensgezindheid. Merendeels ziet men op dit punt vooral een
rol weggelegd voor de beroepsverenigingen en de wetgever. Net als bij reguliere
ondernemingen is de positie van de RvA omgeven met dilemma´s voor wat betreft de
belangen-vertegenwoordiging, de onafhankelijkheid van de RvA-leden en de
invloedsverdeling tussen RvA en aandeelhouders.
Prakijkbetrokkenen en experts vinden dat de RvA één keer per jaar bijeen moet komen om
het eigen functioneren en dat van het bestuur te bespreken en men ziet voor de RvA een
rol weg gelegd bij de selectie en benoeming van bestuursleden evenals bij crises en
conflicten.
Enkele Nederlandse PSF’s hebben een bestuursvorm gekozen die sterk lijkt op het
Angelsaksische one-tier model. Een executive board van een à twee leden, waaronder een
beroepsbestuurder die zorgt voor de uitvoerende taken en deze board wordt gecompleteerd
met drie à vier partners (als non-executives). Tezamen vormen ze het beleidsbepalende en
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tevens toezicht houdende orgaan. Het voordeel is dat de ´adviescapaciteit´ van de non-
executives direct benut kan worden, dat men voeling houdt met de aandeelhouders en dat
men slagvaardig kan besturen. Een eventuele beroepsbestuurder (COO) krijgt in dit model
een logische plaats als executive.
In ca. de helft van de PSF’s maakt men gebruik van permanente of tijdelijke commissies,
doorgaans met een adviserende taak ten opzichte van het bestuur of de partnervergadering.
Commissies zijn vooral geschikt om deskundigen van buiten het bestuur in te schakelen,
vooral om betrokkenheid en draagvlak te creëren, maar het moet niet tot ´commitee-itis´
(verlamming) leiden. Analoog aan de volgens de Tabaksblatrichlijnen verplichte
commissies in structuurvennootschappen, kan men in grote PSF’s een audit-, een
nominatie- en een renumeratiecommissie overwegen. Deze commissies zijn gewoonlijk
verbonden aan een externe RvA, maar kunnen ook namens de partners worden ingesteld.
In het meerendeel van de grotere PSF’s in een Ondernemingsraad actief. Hoewel binnen de
PSF’s weinig traditie is op dit gebied, vormt een OR een vanzelfsprekend orgaan in de
totale bestuurlijke configuratie.
11.2.4 Wat zijn geschikte competenties voor Bestuur en RvA?
De vereiste competenties van bestuursleden zijn vergelijkbaar met reguliere bedrijven,
maar vanwege hun ingebedde positie zijn bestuurders in PSF’s sterk aangewezen op een
´Leading from within´ bestuursstijl. Dat stelt extra eisen aan hun vermogen om draagvlak
te creëren en zij ontlenen hun geloofwaardigheid mede aan hun status als gerespecteerd
vakgenoot. De beste professional is echter lang niet altijd de beste bestuurder.
Het opvolgingsproces, dat bepalend is voor de kwaliteit van het bestuur in een PSF bestaat
uit het vacant stellen, polsen, benaderen, sonderen, voordragen en benoemen van nieuwe
bestuursleden. Over het algemeen domineert vooral in het voortraject het informele
karakter in dit soort processen. In de meeste gevallen neemt het zittende bestuur het
initiatief. Zij overlegt over geschikte kandidaten, benadert betrokkenen, sondeert draagvlak
en draagt de definitieve kandidaten ter benoeming aan de partners voor. In kleine
partnergroepen (<10) wordt de keuze veelal in onderling overleg bepaald. Bij grotere
partneraantallen (>10) wordt meer volgens procedures gewerkt, maar het bestuur heeft zelf
de hoofdrol. Hoe groter de organisatie, hoe meer sprake is van een onafhankelijke toetsing.
In ca. 20% van de gevallen spelen een benoemingscommissie, een senior vennoot, een
externe deskundige, een partnergroepvoorzitter of een Raad van Advies eveneens een rol
bij de totstandkoming van de voordracht.
Een ideale procedure is er niet, zo vinden de experts, maar er zijn wel specifieke
aandachtspunten. Werken volgens een geaccordeerd protocol is van belang. Voorts moet er
een open kandidaatstelling mogelijk zijn. Daarbij is sondering belangrijk: wie heeft
belangstelling en wie is geschikt? Draagvlak in de partnerkring is essentieel. Men moet de
partners niet overvallen. Een benoemingscommissie kan een rol spelen om ongewenste
machtsconcentratie bij het bestuur tegen te gaan. Ook een interne of externe Raad van
Advies kan een bijdrage leveren.
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Er bestaat brede consensus over de vraag welke kwaliteiten de RvA-leden in PSF’s dienen
te hebben. De eisen die in de RvC´s van reguliere ondernemingen van toepassing zijn
worden algemeen onderschreven, zoals: kennis van managementdisciplines, pro actief
uitdagen, vermogen tot reflectie, integriteit, om kunnen gaan met crisissituaties en kritisch
oordeelsvermogen. Ook worden van belang geacht: maatschappelijk
verantwoordelijkheidsgevoel en goed kunnen samenwerken in een team. Voorts hecht men
waarde aan: kennis van de branche en de markt, kennis/ervaring over de organisatie en het
vak van de professionals en een interessant netwerk. De experts voegen nog toe: extern
gezag en geloofwaardigheid.
Het is afhankelijk van de positie, rollen en taken, die men toekent aan de RvA of de
bovengenoemde competenties allen van toepassing zijn.
11.2.5 Wat is een geschikte bezetting voor Bestuur en RvA?
In de praktijk komt een bestuursomvang van drie leden het meeste voor (37%), daarna
volgt vier leden (22%). Ook twee of vijf leden komt geregeld voor. Er is een tendens naar
een drie- of vierhoofdig bestuur: 40% van de grote besturen (vijf personen of meer)
overweegt een kleinere bestuursomvang en 50% van de kleine besturen (één of twee
personen) overweegt een groter bestuur.
De experts zijn het onderling eens over de optimale bestuursomvang. Eén bestuurslid wordt
te kwetsbaar geacht, twee zorgt voor een efficiënte taakverdeling maar het kan tot te
weinig dynamiek of juist tot conflicten en impasses leiden. Drie met een eventuele uitloop
naar vijf leden (om vertegenwoordiging van units, disciplines of deskundigheden mogelijk
te maken) wordt als ideaal gezien. Een bestuur van zes of meer leden wordt te log
bevonden.
Het aantal vakprofessionals dat full-time of bijna full-time een bestuursfunctie heeft is in
de praktijk niet groot (5 à 12%). De meeste professionals ´doen´ het bestuur er dus ´bij´.
Full-timers komen meer bij grotere PSF’s voor. Is full-time of part-time beter? Overwegend
zijn de experts voorstander van een part-time invulling van de bestuursfuncties. Er blijft
dan binding met de praktijk, het voorkomt terugkeer-naar-de-praktijk problemen en de
geloofwaardigheid richting professionals en klanten blijft behouden. Zeker in combinatie
met een beroepsbestuurder, die zorgt voor deskundigheidsopbouw en continuïteit, is een
invulling met meerdere part-timers zeer goed mogelijk. Een full-timer heeft de neiging te
lang te blijven en dan kalft zijn gezagsbasis op den duur af. Alleen bij veel bestuurlijke
activiteiten, bijvoorbeeld in internationaal verband, is een full-time vakgenoot
onontkoombaar. Roulatie van bestuurders heeft volgens de experts als voordeel dat er
telkens nieuwe ideeën worden ingebracht en dat meerdere professionals (telkens andere)
betrokken zijn bij bestuurstaken. Kiest men voor een full-time invulling, dan is terugkeer
na één of twee zittingsperiodes (of elders de loopbaan voortzetten) beter dan ´uitlopen tot
pensioen´.
In de praktijk zijn leden van de externe Raad van Advies afkomstig uit bestuurlijke kring
elders in relevante sectoren. Het zijn (ex-) directie- en bestuursleden, of personen met
statuur afkomstig uit politiek-maatschappelijke geledingen. De omvang varieert van 2 tot 5
leden. In één van de PSF’s functioneert een gemengde RvA met twee externe leden en drie
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interne leden (partners). De meningen over zo´n gemengde samenstelling zijn verdeeld.
Sommigen vinden dat partnerbelangen en andere belangen gescheiden moeten blijven,
anderen zijn voorstander van zo´n gemengde RvA.
De principes uit de Tabaksblatcode voor wat betreft de onafhankelijkheid van RvA- leden
worden niet algemeen onderschreven. Over de onverenigbaarheid van belangen wordt zeer
wisselend gedacht. Mag een ex-bestuurder, een ex-partner, een klant of een leverancier in
de RvA zitting nemen? Bestuurders denken hier zeer verschillend over, de experts zijn wat
minder soepel en de RvT leden zijn duidelijk strenger.
11.2.6 Wel of geen beroepsbestuurder?
Onder ´beroepsbestuurder´ wordt verstaan een persoon van buiten de beroepspraktijk van
de professionals, die wél op bestuursniveau functioneert. Een kantoordirecteur of
maatschapsecretaris die alleen de kantoororganisatie aanstuurt valt hier dus niet onder.
In circa een kwart van de onderzochte PSF’s komt een beroepsbestuurder voor,
overwegend in de advocatuur. De relatie met organisatieomvang is niet significant, het is
dus niet zo dat een beroepsbestuurder alleen in grote PSF’s voorkomt.
De motieven vóór de keuze van een beroepsbestuurder zijn blijkens de casestudies:
samenhang en bedrijfsvoering verbeteren, meer slagkracht en efficiency, nieuwe impuls,
blik van buiten, continuïteit in het bestuur, managementdeskundigheid en hoogwaardige
stafexpertise ´in huis´ halen, verbeterde aansturing van coördinatie van staven,
professionals gelegenheid geven om declarabel te zijn en te doen wat ze leuk vinden.
De motieven tégen een beroepsbestuurder zijn: men wil flexibiliteit, creativiteit, evenals
het eigen profiel en de autonomie van de partners in stand houden, men wil geen macht
afstaan, de beroepsbestuurder kent de cultuur en het vak niet, men heeft goede
stafhoofden, en men wil een bestuurszetel als loopbaanstap voor partners open laten.
Het blijkt dat men vooral voor een beroepsbestuurder kiest als eerdere ervaringen met zo´n
functie positief zijn, als de organisatie al cohesief is (of juist als men cohesie wil versterken),
als de cultuur niet te competitief is en gericht is op openheid naar niet-vakgenoten en als er
behoefte is aan extra capaciteiten op stafniveau.
De invloed van schaalgrootte is gering, de invloed van de sector is wél duidelijk aanwezig.
In de advocatuur komt de beroepsbestuurder relatief veel voor, wat verklaarbaar is omdat
men daar minder dan bijvoorbeeld in de accountancy beschikt over affiniteit en kennis op
het gebied van finanicën en bedrijfskunde.
De experts zijn, met in achtneming van enkele reserves, overwegend voorstander van een
beroepsbestuurder in het bestuur. Zij wijzen, zeker gezien de toenemende complexiteit van
stafdisciplines (financiën, HRM, Marketing) en de druk van buiten (overheid, regelgeving)
op bovengenoemde voordelen zoals management-deskundigheid, aandacht voor
bedrijfsvoeringszaken, betere aansturing van staven, etc. De bestuursdruk neemt toe en
faciliteiten moeten goed op orde zijn, anders loopt talent weg. Het voorbehoud dat de
experts maken, heeft vooral te maken met de kwetsbaarheid van de functie. De eisen aan
een beroepsbestuurder zijn hoog, de partners maken het hem niet gemakkelijk. In het
bijzonder is het vermogen van de beroepsbestuurder om te kunnen sturen én te kunnen
dienen cruciaal. Uiteindelijk zijn strategie en cultuur bepalend: voor creativiteit en
innovatie is een beroepsbestuurder minder geschikt dan voor beheer en efficiency.
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Een combinatie van een beroepsbestuurder en vakprofessionals in het bestuur wordt
overwegend als goede oplossing gezien.
Het empirische onderzoek toont aan dat in de praktijk bij PSF’s een lichte tendens bestaat
in de richting van een beroepsbestuurder. In 20% van de cases zónder beroepsbestuurder
overweegt men (soms) zo´n functie in te stellen, in 10% van de cases mét
beroepsbestuurder overweegt men (soms) juist áf te stappen van de beroepsbestuurder.
Uit de casestudies blijkt dat aan een aantal condities voldaan moet worden om een
beroepsbestuurder succesvol te laten zijn. Een minimale organisatieomvang van circa zestig
personen is wenselijk. Partners moeten bereid zijn macht af te staan, men moet de
organisatie als eenheid willen besturen. Een goed mandaat, voldoende delegatie en een
heldere taakverdeling is van belang. Het vooraf goed expliciteren van verwachtingen wordt
benadrukt. Positionering op bestuursniveau is nodig voor zijn stevigheid en
geloofwaardigheid. Sommigen vinden dat de beroepsbestuurder partner moet zijn, anderen
vinden dit niet nodig. Het niet-partner zijn kan zelfs het voordeel van onafhankelijkheid
met zich mee brengen. De experts vinden meerendeels dat partner-zijn helpt. Vooral in
grote PSF’s vindt men een complementaire rol essentieel. De beroepsbestuurder moet niet
een CEO positie innemen maar vooral aanvullende deskundigheid inbrengen.
Contractering met vooraf bepaalde limiet (bijvoorbeeld zes jaar) is essentieel, omdat vaste
bestuurders die te lang zitten op den duur hun gezag verliezen.
Zowel praktijkvertegenwoordiger als experts zijn van mening dat de kwaliteiten van de
beroepsbestuurder de belangrijkste succesfactor vormen. Hij moet vooral beschikken over:
uitstekende communicatieve vaardigheden, brede management- c.q. bedrijfskundige
expertise, daadkracht en diplomatieke kwaliteiten (´op draagvlak´ kunnen sturen) het
vermogen om te balanceren (tussen stevigheid en dienstbaarheid, charisma en serviliteit,
tact en doorzettingsvermogen), affiniteit met en kennis van de praktijk van de
professionals. Een zware selectieprocedure met draagvlak voor de partners is belangrijk.
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11.3 Heeft de PSF toekomst?
Tot besluit is aan de experts een vraag voorgelegd die niet direct verband houdt met de
bestuurlijke inrichting van een PSF, namelijk: Is de PSF een achterhaalde organisatievorm?
De experts zijn overwegend van mening dat de PSF niet een achterhaalde organisatievorm
is. De PSF past juist goed bij de behoefte van de jongere generatie aan individualiteit en
zelfstandig ondernemen in combinatie met het deel uitmaken van een gezamenlijk
verband. Men wil onafhankelijkheid maar ook een community, het sluit aan bij de ´open
source´ mentaliteit. Er kan in een PSF op hoog niveau gepresteerd worden (met dito
beloning) en er is sprake van betrokkenheid en zeggenschap. De PSF biedt vrijheid,
verantwoordelijkheid en dynamiek. Er zijn echter ook kanttekeningen te maken. Bij
toenemende schaalvergroting is hiërarchisering onontkoombaar en dat gaat ten koste van
de typische kenmerken van de PFS zoals gedeelde zeggenschap, consensus, confraterniteit
en krachtige informele relaties. De omgeving wordt complexer dus de besluitvorming
tussen gelijken is niet altijd meer toereikend. De kwetsbaarheid van de professional wordt
groter, het risicodragend zijn voor elkaar wordt een kritische factor die vraagt om meer
controle en ´procedure sturing´. De verwachting is dat grote PSF’s zich -parallel aan de
juridische omvorming- langzamerhand meer als NV gaan gedragen, met meer macht voor
het bestuur en de partners meer op afstand.
(slot).
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Nawoord
Wat zijn geschikte bestuursvormen voor Professional Service Firms? Deze vraag-stelling
vormt de rode draad in deze dissertatie. Het is bijna een mantra geworden, een repeterend
element in deze lijvige studie. In dit nawoord geef ik een korte slotbeschouwing. Zijn we
na al die pagina´s wijzer geworden? Hebben we een antwoord gevonden op de vraag?
Laat ik allereerst benadrukken dat de vraag bij aanvang eenvoudig was om te stellen (zeer
voor de hand liggend zelfs) maar dat het antwoord verre van eenvoudig blijkt te zijn. De
problematiek is multidimensioneel en complex. Er zijn geen simpele oplossingen, er is geen
holy grail of ei van Columbus. Maar ieder die de praktijk kent, had dit ongetwijfeld ook
niet verwacht.
Als de oplossing eenvoudig was geweest dan had ik het nooit tot onderwerp van deze studie
gekozen. Het vraagstuk is zo weerbarstig dat het zich uitstekend leende voor een
omvangrijk onderzoek, waarbij ik langs diverse wegen (descriptief, exploratief,
literatuurverkenningen, theorie-analyse, casestudie, expertonderzoek) heb getracht tot
conclusies te komen. Het is als of ik een ontembaar beest op allerlei manieren heb
geprobeerd te vloeren, of in ieder geval onder controle te krijgen. Of dat gelukt is, valt te
bezien, in elk geval was de thematiek fascinerend. En het blééf ook fascinerend. De puzzel
was zowel inhoudelijk als qua onderzoeksmethodologie zodanig lastig dat het gehele traject
vrijwel geen moment saai of langdradig is geweest. Het was buitengewoon interessant om
deze studie te doen en het is als leerproces, naar mijn bescheiden mening, zeer geslaagd.
Maar hebben we nu, lastig of niet, een antwoord gevonden op de vraag? Bij deze na-
beschouwing, terugkijkend op het geheel, stel ik vast: ja en nee. Ik elk geval is de vraag-
stelling zelf van z´n voetstuk gevallen. In letterlijke zin opgelost, dat wil zeggen verdampt.
Wetenschap relativeert. Het is even komisch als ontluisterend, maar het lijkt er sterk op dat
de vraag er niet toe doet. Er zijn zovele bestuursvormen die in de praktijk lijken te werken.
De professionele praktijken functioneren zodanig autonoom, dat het bijna niet uitmaakt
welk bestuursstructuur men kiest. Dat is ontnuchterend, maar ook geruststellend. ´Geachte
praktijk: maak u niet al te druk om de structuurkeuze, u kunt zich geen buil vallen. Gooi bij
lastige dilemma´s desnoods een muntje op en besteed uw tijd aan belangrijker zaken. Ga
rustig slapen, de partners en senior professionals runnen hun praktijk toch wel´.
Betekent het dat, afgezien van het leerproces voor mij als promovendus, deze dissertatie
tijdsverspilling is geweest? Nee, het gaat te ver om dat te veronderstellen. Het vraagstuk
helemáál wegrelativeren is te simpel, er is -op hoofdlijnen- wel degelijk sprake van goed of
fout. De conclusies uit deze studie laten zien dat er weliswaar geen eenvoudige en
algemeen toepasbare recepten zijn, maar er is een moraal! Als ik de uitkomsten enigszins
vrij interpreteer en alle nuances weglaat dan zijn de contouren van de oplossing: Kies op
basis van zittingstermijnen een collegiaal bestuur van 2 á 3 vakprofessionals, die parttime
bestuurder zijn en daarnaast hun praktijk blijven voeren. Laat een beroepsbestuurder, mits
goed geselecteerd en mits aangesteld voor een maximum periode van bijvoorbeeld zes jaar,
deel uitmaken van dit bestuur. Maak hem/haar eventueel partner. Een mogelijke variant is
dat in dit collegiale bestuur -al of niet in combinatie met een beroepsbestuurder- een
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fulltime vakprofessional wordt aangesteld. Niet als uitloop naar z´n pensioen, maar met een
goede regeling voor terugkeer-naar-de-praktijk óf met als uitgangspunt: vertrek naar
elders. Verder geldt: Het is raadzaam een Raad van Advies in te stellen die als klankbord en
´blik van buiten´ dient en die een rol kan spelen bij bestuursopvolging en eventuele crises.
Voor grotere PSF’s is een Raad van Advies die zowel uit partners als uit externen bestaat
een interessante optie. Een one-tier bestuursstructuur is het overwegen waard. Belangrijk
is: Besteed (tijdig!) veel aandacht aan een goede opvolgingsprocedure, de kwaliteit van
bestuursleden is immers cruciaal. Zorg bij de inrichting van de totale bestuursstructuur
ervoor dat aan de bovenzijde van de zandloper (partners aan bestuur) én aan de onderzijde
van de zandloper (bestuur aan teamleiders) voldoende wordt gedelegeerd. Kies voor
commissies in verband met draagvlak en extra expertise, maar voorkom verlamming.
Ja, we hebben dus een antwoord op de vraag, maar er is ook een Nee. We moeten waken
voor een te simpele voorstelling van zaken. In de praktijk zijn er genoeg valide redenen om
van deze contouren af te wijken. Er zijn meerdere wegen die naar Rome leiden. Bovendien
kent deze studie, ondanks de vele verschillende invalshoeken van waaruit geprobeerd is de
vraag te beantwoorden, een aantal beperkingen. Allereerst zijn de effecten van de
verschillende bestuursvormen niet gemeten. Hoewel deze mogelijk gering zijn (en
methodologisch lastig aantoonbaar) is effectmeting toch een essentiële toetssteen. Een
vervolgonderzoek op dit punt zou zeker interessant zijn. Een robuuste tweedeling
(bijvoorbeeld PSF’s mét en zónder beroepsbestuurder) zou bijvoorbeeld als uitgangspunt
kunnen dienen voor een vergelijkende effectstudie. Een andere invalshoek, die interessante
resultaten op kan leveren is een longitudinale studie. Hoe is de ontwikkeling van
bestuursvormen over een periode van vijf of tien jaar (per case of over het gehele veld)
onder invloed van markt, regelgeving of andere situationele factoren? Ook kan het
waardevol zijn om het onderzoek te richten op slechts één sector. Beroepsbestuurders
komen bijvoorbeeld relatief vaak in de Advocatuur voor en Raden van Advies zijn daar
juist weer opvallend afwezig. Dit is aanleiding om deze sector af te zonderen. (Een voor de
hand liggende optie om de populatie te splitsen naar schaalgrootte is niet zinvol. De studie
toont aan dat er weinig relevante variabelen samenhangen met de organisatieomvang).
Als we naar álle factoren kijken, die bepalend zijn voor succesvol besturen in PSF’s, dan is
grootste beperking van dit onderzoek evident: het richt zich alleen op de structuur. Dat is
maar een deel van het verhaal. Als u de praktijk kent, dan weet u dat de grootste
problemen zich voordoen op het terrein van samenwerken, bejegening leidinggeven en
bijvoorbeeld het simpelweg nakomen van afspraken. De (toevallige?) chemie tussen
personen kan van grote invloed zijn. Individuele competenties van partners en
bestuursleden zijn vaak doorslaggevend. Persoonlijke behoefte aan erkenning evenals de
strijd om macht, geld en prestige zijn veelal bepalend voor ´het spel´ in het bestuur en in
de partnerkring. Veel hangt af van de persoonlijke opvattingen en waardesystemen van de
betrokkenen. Integriteit en het juiste ethische kompas zijn buitengewoon belangrijk als het
er echt op aan komt.
Kortom, nieuw onderzoek zou zich ook op de personen en hun drijfveren moeten richten.
Want er is geen twijfel mogelijk, uiteindelijk maken de mensen het verschil.
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(English summary)
Many captains on one ship
Governance structures in Professional Service Firms
Introduction
Professional Service Firms (PSFs) make a significant contribution in today’s knowledge
economy. The partnership structure of a PSF combines collective and individual elements:
joint professional practice at a high level combined with the fulfilment of personal
ambitions. This is an excellent match with the needs of the new generation of
professionals, so the PSF’s future is not in doubt. Quite the contrary. However, there are
continual tensions within PSFs between the demands of autonomy and control. The
governance system in particular is a persistent issue. The fundamental question is: how is
power to be shared between equals? Add to this the fact that the demands on the
management of the firms are becoming ever more stringent. Competition, increasing scale,
external criticism of the profession, damage to the firm’s image, tighter legislation and
regulation, quality assurance, liability risks and the professionalisation of the firm’s central
services all put increasing pressure on the Boards of PSFs. Under these circumstances, one
has to ask how the governance structure can best be optimised. Reason enough to choose
this issue as the topic of this PhD study.
The research question
The functioning of the firm management can be subdivided into two sub-domains: (1)
structure and (2) interaction processes. This study focuses only on the structure, because
little previous research has been done in this area. The term structure refers to the
executive set-up, i.e., the tasks of the executive bodies, the personnel they require, and
their position in the PSF. For brevity’s sake, all this is called the form of governance. The
central question is: What forms of governance are suitable for Professional Service Firms?
Subsidiary questions are: What are the core functions and tasks of the board and/or the
management committee? What is the appropriate position of the bodies? Which
competencies are appropriate in the board, and on the Advisory Council? What kind of
roles should there be in the board and on the Advisory Council?
The main aim of the study are (1) to provide insights and possible solutions with regard to
forms of governance, so that managers and partners in PSFs can improve their firm
management and (2) to contribute to the development of scientific theory regarding the
forms of governance of PSFs, for the sake of academics, advisors and other interested
parties.
Methodology
The central question has been studied through a number of subsidiary studies. First of all,
three preparatory studies were conducted: a literature search regarding the PSF
phenomenon, a literature search about the nature of firm governance, and an empirical
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study of the forms of governance occurring in PSF’s practice. The study population of the
latter consists of 59 Dutch organisations with the legal form of a partnership, or a private or
public limited liability company, in which ownership is shared among the most prominent
professionals. The company size varies from 25 to 2000 people. The number of partner-
owners ranges from four to more than a hundred. The organisations are spread over four
sectors: (1) Lawyers, (2) Accountants (3) Architects and Advertising agencies and (4) ICT
and other consultants. The selection is representative of all Dutch PSFs. By means of
interviews, the form of governance of each organisation was determined, along with a large
number of variables (such as size, mandate, term of appointment, the time devoted to
management, the presence or absence of an Advisory Council, etc.). Then statistical
analysis was used to find significant relationships between the various characteristics, or
between characteristics of the governance form and those of the organisation. The purpose
of this exploratory approach was to develop a typology of forms of governance.
The preparatory studies were followed by a theoretical analysis to determine which forms
of governance are suitable for PSFs. Then two specific themes were selected for further
study: the professional manager (from ‘outside’) and the Advisory Council. In practice,
there are many differences of opinion about both topics. From the preliminary study it
appears that some PSFs deliberately choose to have a professional manager, while other
PSFs with similar characteristics deliberately reject that choice. The question is, why? Six
case studies were conducted, of three organisations with a professional manager, and three
organisations without one. In each case five people were interviewed and the investigation
was supplemented with documentary analysis. The studies examined the motives for the
organisations’ choices, and how people in the organisation rated the suitability of the
professional manager for their own organisation.
There are also widely differing opinions about the desirability of an Advisory Council.
Why does one PFS choose to have an Advisory Council while another PSF, with the same
characteristics, does not? Once again, six case organisations (three with and three without
an Advisory Council) were studied to determine what the motives for the choices were,
and how people rate the suitability of the Advisory Council for their own organisation.
To complement all the subsidiary studies, the opinions of 10 Dutch experts on the central
issue (what forms of governance are suitable for PSFs?) were asked. The outcome of this
study of expert opinions has been integrated in the results given below.
Results
Variety. The preliminary empirical study shows that there is an exceptionally wide
variation in forms of governance. This is true of almost all the characteristics (size,
mandate, full-timers/part-timers, with or without a professional manager, commitees and
Advisory Council). It was also found that, leaving aside a few rough categorisations, no
clear typology of forms of governance can be found in practice. A number of significant
correlations did emerge. For example, professional managers are found predominantly in
legal firms, an external Advisory Council is more common in larger corporate like PSFs, no
Advisory Council was found among the lawyers, and more time is devoted to board
activities in large PSFs. Apart from this, there are almost no statistically significant
relationships between characteristics of the governance form on the one hand, and
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particular characteristics of the organisation on the other. Apparently plausible
assumptions (for example: professional managers will only be found in large PSFs, or larger
partner groups will have partnermeetings less often) were not confirmed in practice and
none of the models described in the literature were supported by the empirical
findings.There are strong indications that many different forms of governance prove, in
practice, to ‘work.’ It looks as if the chosen form is irrelevant. The study does not include
any measure of effects (or succes), so it provides no hard proof for this conclusion, but it is
very doubtful whether the time and energy that people in practice spend to debating the
‘best’ form of governance is well spent. The great diversity is not surprising. The informal
organisation of a PSF is very powerful and the professionals work very autonomously in
practice groups under the direct leadership of the partners, without much influence from
the board. Moreover, people tend to be critical, do not follow fashions and like to reinvent
the wheel themselves. They have little affinity with management and there is still little
tradition of governance structuring within PSFs, which have only grown into ‘real’,
extensive organisations over the last few decades.
What are the core functions and tasks of the board? In principle, the board of a PSF has the
same five core activities as the board of directors in corporate organisations: determining its
identity and strategy, direction and coordination, ambassadorial roles and being
accountable. However, there are differences in emphasis. The executive’s role in relation to
identity and strategy is mainly limited to developing and monitoring: the actual decisions
are made by the whole partner group. Direction and coordination relate mainly to
operational processes and issues that affect more than one practice unit. Questions relating
to the professionals fields of the practice areas are dealt with in the teams themselves. The
ambassadorial role (external relationships), is shared between the board and all the
partners. The executive’s role of internal accountability is delicate, because the board is
embedded within the partnergroup. They are leading the firm on the basis of a mandate
from the fellow-owners. Its function of providing external accountability is equally
demanding, because legislation and regulations impose ever higher demands in terms of
transparency, quality and integrity. The emperical study has shown that in practice, PSF
boards fulfil not only the five core roles but, in a third of the cases and even in large PSFs,
also give direct leadership to the primary process (operational role). This may well indicate
that boardmembers do not delegate sufficiently.
What position should the governance bodies have in the organisational structure? Because
the shareholders in a PSF all work in the organisation, there are multiple, overlapping
roles. The owners, in every case, have a double role as owners and key professionals.
Sometimes one individual may have three roles, since boardmembers sometimes also serve
as practice heads. The division of powers is not clear, as it is in normal companies, but
rather very diffuse. The overlapping roles that are typical of PSFs leads to close
involvement, drive and entrepreneurship, but the study has shown that, even in the larger
PSFs, the partners tend to give the board too limited a mandate to manage decisively.
Most PSFs with large partner groups have an internal Advisory Council, with elected
parnters as members. There are differences of opinion among both the representatives of
the firms who provided information, and among the experts, concerning the desirability of
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having such an internal Council. A quarter of the PSFs has an external Advisory Council.
There is no correlation with the size of the firm, but there is a sectoral link: no Advisory
Council was found among the law firms. The role and tasks of the external Councils differ
in each situation. The supervisory function is limited: it appears that the boardmembers
and the partners do not like to give power to others. The experts think that 20:80 is a
suitable balance between the supervisory and advisory roles. The motives for choosing to
have an Advisory Council are that it offers an outsider’s view, can advise on business issues
and keeps the board on its toes. In addition, the Advisory Council can play a role in case of
conflicts, in partnerevaluation, and also act as ambassadors for the firm. The motives for
not having an Advisory Council are: an extra step in decision making causes delay, advice
can be elicited in some other way; there is no need for stakeholder representatives other
than the partners; and the partners serve as ambassadors themselves. Most of the experts
advocate having an Advisory Council. They see the main added value in the following
aspects: raising accountability and giving an objective view; providing expertise and advice;
giving an outsider’s view; arbitration and coaching in conflicts; playing a role in succession
of boardmembers. A poll among all the PSFs in the study also showed that more and more
PSFs are currently establishing an Advisory Council.
The partners are regarded as the most important stakeholders. Customers and personnel are
also seen as relevant by most of those who were asked. There is a wide range of views about
the importance of other stakeholders, but overall, the parties named – in declining degree
of significance – are: society, professional associations, financiers and insurance companies,
suppliers, the local community and local government.
A number of Dutch PSFs have chosen a one-tier structure with an executive board of one
or two members (including a professional manager) and three to four partners (as non-
executive directors). Together they form the management of the firm.
About half of the PSFs use committees, usually with an advisory role in relation to the
board or the partner group. Committees are especially suitable as a way of bringing in
expertise from outside the board, to stimulate involvement and commitment, but the risk
of stagnation must be avoided.
What competencies are suitable for the board and the Advisory Council? Members of the
executive board in PSFs need to possess the same competencies as the executives in any
other company, but because of their embedded position, they face particularly high
demands on their capacity to create internal support and to act as ‘servant leaders’.
The process of naming and electing successors, which is crucial to the quality of the board
in a PSF, consists of declaring a vacancy, looking for possible candidates, sounding out their
probable response, testing support, proposing and approving the new member of the
executive. The early stages of this process are often informal. In small partner groups (<10),
the choice is generally made by consultation. Where there are more partners (>10), there is
more reliance on procedures, but the board itself plays the leading role. The larger the
organisation, the greater the independent input from an nomination committee, a senior
partner, an external expert, the chairman of the partner group or the Advisory Council.
Experts consider the following issues to be important: following an agreed protocol, open
nominations of candidates, thorough discussion of all the options (e.g. who is interested and
who is suitable?), and support among the partners. In appointing members of the Advisory
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Council, the requirements are the same as in normal companies. The most important
competencies are: knowledge of the key management disciplines, a pro-active stance, the
capacity for reflection, integrity, ability to cope with crises, critical judgement, social
responsibility, knowledge of the profession and the market, knowledge of the organisation,
external stature and having a useful network.
What is the optimal size of the board and the Advisory Council? In practice, three-member
boards are most common (37%), followed by those with four members (22%). Boards with
two or five members are not unusual. A poll taken among the whole study population
shows that there is in practice a tendency to favour a three or four-person board. The
experts also consider three members (and variants up to five) to be the optimal size for the
board. Not many partners serve full-time or almost full time as a boardmember (only 5 to
12%). Most of the experts advocate part-time boardmembership, although in case of a high
workload, for example because the PSF is operating internationally, a full-timer is
indispensable.
Professional managers (from ‘outside’) are found in about a quarter of the PSFs studied,
predominantly in legal firms. There is no significant correlation with the size of the
organisation. In practice there is a slight trend among PSFs in the direction of having a
professional manager. The motives for this are to improve cohesion and the work processes;
to increase effectiveness and efficiency; to provide a new impulse; to bring in an outsider’s
view; to provide continuity in the board; to get expertise in strategic management and
business matters; to improve control over the staff departments; to give professionals time
to be billable and to do what they love to do. The motivations for not having a professional
manager are: to preserve flexibility, creativity, and the partners’ position and autonomy;
reluctance to delegate power; because a professional manager would not know the culture
and the professional field; because one already has good staff department heads, and
because places on the board should be kept open as a career step for the partners. The
experts generally advocate having a professional manager, but he or she is clearly in a
vulnerable position. The demands are high, and the partners do not make life easy. Above
all, the professional manager must be able to strike a balance between directing and
serving. A majority regard a board, consisting of both partners ánd a professional manager,
as a suitable solution. The following conditions are crucial for integrating a professional
manager succesfully: the partners and boardmembers must be willing to relinquish power;
there must be a desire to manage the organisation as one firm; a clear division of functions
and tasks; expectations must be made explicit in advance; and there should be a thourough
selection procedure. The professional manager should be positioned at the executive level,
but not as a CEO. A complementary role as Chief Executive Officer (COO) is considered
suitable.
Advisory Councils, in practice, range from two to five members. The members are drawn
from executive tiers elsewhere, in related branches. They may be current or former
Directors or Board members, or people of some stature in political or social life. There are
differing ideas about the independence required of members of Advisory Councils. One of
the PSFs has a mixed Advisory Council consisting of two external members and three
internal members (partners).
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Conclusion
On the one hand, this study indicates that many different forms of governance do work in
practice. On the other hand, there is a certain trend in the direction of one formula: elect a
collegial board consisting of two or three part-time professionals (partners) who serve for
limited terms. Complement the elected members with a carefully selected professional
manager. A possible variant on this model is to include a professional who is a full-time
boardmember (Managing Partner or Chairman). Give a great deal of attention to the
succession process. Ensure that the partners delegate sufficiently to the board and that the
board delegates sufficiently to the teammanagers. The use of committees is recommended
to a certain extend. It is generally advisable to have an Advisory Council as a sounding-
board, and to provide an outsider’s view.
These are qualitative results. No measurement of effects has been made to prove that this
form is in practice the most successful. Further research in this direction is therefore
recommended.
